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Abstrakt

Celem niniejszej pracy byla analiza istoty i metod okreslania strategii konkurencji oraz
identyfikacja strategii konkurencji dla firmy Tarbonus na lata 2013-2015. W pracy
wykorzystano metode studium przypadku, z wykorzystaniem szczegdtowych metod
jakosciowych 1 ilosciowych, takich jak: obserwacja uczestniczaca, wywiad z wiascicielem
firmy, ankieta wsrdd klientow firmy i analiza danych wtérnych.

Branza szkoleniowa jest mocno rozdrobniona, a firmy w niej dziatajace oferuja produkty
mato zréznicowane, co wplywa na stosowanie ceny 1 jakosci jako gldéwnych narzedzi
konkurowania w sektorze. Pozycja przedsigbiorstwa Tarbonus jest stabilna lecz mato
konkurencyjna. Zaleca si¢ wprowadzenie na lata 2013-2015 strategii koncentracji opartej na
dyferencjacji (odrdznianiu si¢). Polegataby ona na wykorzystaniu jakosci ushug, nowosci,
roznorodnosci, a takze obstudze i1 kanaléw dystrybucji do walki z konkurencjg. W celu
realizacji wybranej strategii spotka Tarbonus powinna przede wszystkim zmniejszy¢ wachlarz
oferowanych szkolen oraz nada¢ swoim szkoleniom unikatowe cechy. Dziatania te firma

moze podja¢ wraz z pomocg jednej z wiodacych firm na rynku ustug szkoleniowych.

Stowa kluczowe: strategia konkurencji, branza ushug szkoleniowych, Tarbonus

Abstract

The main aim of the thesis was to analyse the nature and methods of determining the
competitive strategy as well as to identify the competitive strategy for Tarbonus company in
the years 2013-2015. In the thesis the general method of case study was adopted based on a
number of specific qualitative and quantitative research methods such as participant
observation, interview with the company owner, survey among the company customers and
secondary data analysis.

Industry of training services is strongly fragmented and its participants deliver
homogenous offerings, which affects the use of price and quality as the main competitive
tools. The competitive position of Tarbonus’s is stable, but merely average relative to other
rivals, so it is proposed that the company adopts the strategy of differentiation concentration
for the years 2013-2015. The chosen strategy would consist of taking advantage of the quality
of services, novelties, diversity, and the distribution channels, all to fight the competition. In

order to implement the chosen strategy, Tarbonus company should primarily reduce the range
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of training courses and give it the unique features. Those steps can be taken with the support

of the leading training services companies in the market.

Key words: competitive strategy, industry of training services, Tarbonus
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Wstep

Ze wzgledu na ciaggle zapotrzebowanie gospodarki opartej na wiedzy na specjalistow oraz
pracownikow wysoko wykwalifikowanych z umiejetnosciami interpersonalnymi wazny jest
rozwdj sektora ustug szkoleniowych. Jest to rynek bardzo rozdrobniony, co uniemozliwia
opanowanie pozycji lidera na rynku w zakresie szerokiej oferty szkoleniowej. W dodatku
konczace si¢ w 2013 roku dotacje pochodzace z Unii Europejskiej wpltyng na zaostrzenie
walki konkurencyjnej wewnatrz sektora, w ktorym swoja dziatalnos¢ beda kontynuowaé
firmy stosujace odpowiednig strategi¢ konkurencyjna.

Wybor tematu pracy zwigzany byl z proba sformulowania strategii konkurencji dla
przedsigbiorstwa Tarbonus, ktére swoja dziatalnos¢ w branzy prowadzi od poczatku jej
istnienia. Decyzje podejmowane przez firm¢ pozwalaja jej trwaé w sektorze 1 si¢ rozwijaé
pomimo ciagle zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia i trendow panujacych w branzy.

Celem niniejszej pracy jest analiza istoty 1 metod okreslania strategii konkurencji oraz
identyfikacja strategii konkurencji dla firmy Tarbonus na lata 2013-2015. Aby zrealizowaé
powyzszy cel sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

1.Jaka jest struktura konkurencji i narzgdzia konkurowania w branzy firmy Tarbonus?
2.Jaka jest pozycja konkurencyjna Tarbonus w relacji do rywali w branzy?

3.Jaka strategi¢ konkurencji powinna przyja¢ firma Tarbonus, biorac pod uwage strukture
konkurencji w branzy oraz jej pozycj¢ konkurencyjng wobec rywali?

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow. W pierwszym rozdziale przedstawiono zagadnienia
dotyczace ogdlnych podstaw formutowania strategii organizacji. Omowiono zakres definicji
pojecia ,,strategia”, a takze jej rodzaje. Uwienczeniem rozdzialy jest opis procesu okreslania
strategii przez przedsigbiorstwo. Ta czg¢s¢ teorii pozwala lepiej zrozumieé dalsze rozwazania.

Drugi rozdzial pracy poswiecono strategii konkurencji oraz metoda jej identyfikacji. Bez
tej czgsci niemozliwe bytoby prowadzenie dziatan badawczych. W rozdziale ukazano rozne
mozliwosci wyboru opcji strategii  konkurencji, ktorej doboru nalezy dokonaé¢ z
wykorzystaniem wybranych metod analizy i identyfikacji tej strategii. Zaproponowano szereg
metod, ktdre pozwalaja na ocen¢ otoczenia, w jakim prowadzi dziatalno$¢ firma oraz jej
pozycji wzgledem konkurentow w branzy.

W rozdziale trzecim omoéwione zostaly zagadnienia zwigzane z metodologia badania
empirycznego oraz szczegdOlowa charakterystyka analizowanego przedsigbiorstwa. W

zakresie opisu firmy Tarbonus skupiono uwage na celach strategicznych oraz misji, jak
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réwniez zebrano informacje odno$nie obszarow i rynkéw, w jakich prowadzi dzialania
spotka. strukture organizacyjng i zasoby ludzkie firmy Tarbonus.

W rozdziale czwartym, Zanalizowano ponadto po uprzedniej analizie otoczenia

konkurencyjnego, okreslono strategi¢ konkurencji przedsigbiorstwa Tarbonus. W celu
okreslenia struktury otoczenia konkurencyjnego spotki wykorzystano model ,pigciu sit”
Portera oraz mape grup strategicznych. Natomiast pozycje firmy okreslono na podstawie
analizy profilu konkurencyjnego 1 analizy grzebieniowej. Zarowno w zakresie otoczenia w
jakim funkcjonuje firma Tarbonus oraz jej pozycji wobec konkurentdéw w branzy
sformutowano propozycje¢ strategii konkurencji.

Glowna metodg uzyta w pracy jest metoda studium przypadku, z wykorzystaniem technik
jakosciowych 1 ilosciowych, jak obserwacja uczestniczaca, wywiad z wilascicielem firmy,

ankieta wsrdd klientéw firmy i analiza danych wtérnych.
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Podstawy formulowania strategii organizacji

1.1.Pojecie strategii

W dzisiejszym §wiecie przedsigbiorstwa okreslaja misje, cele, a takze strategi¢ dzialania
swojej firmy. Te elementy zwigzane s3 z coraz bardziej rozwijajaca si¢ konkurencja, a takze
sa efektem zwigkszajacego si¢ tempa zmian w gospodarce. Wczesniejsze okreslenie strategii
pozwala na uwzglednienie w planowaniu 1 zarzadzaniu przedsigbiorstwem roznych
scenariuszy.

Problematyka formutowania strategii organizacji wymaga, zatem omodwienie w pierwszej
kolejnosci pojecia strategia. W encyklopedii powszechnej odnajdujemy termin ,,strategia”
odnoszacy si¢ do dziatan wojennych majacych na celu opracowanie taktyki prowadzenia
wojny'. Stowo to pochodzi z jezyka greckiego i dostownie oznacza wodza armii.
Wspdtczesnie termin ten stosuje si¢ rowniez w gospodarce 1 polityce.

Zastosowanie terminu strategii w dziatalnosci podmiotow gospodarczych moze dotyczy¢
zarOwno wyznaczenia celow, rozmieszczenia zasobow przedsigbiorstwa, rozplanowania
inwestycji, ustosunkowania si¢ do otoczenia organizacji, okreslenia misji przedsigbiorstwa,
zbioru regut dzialania czy okreslenia otoczenia konkurencyjnego. Jest to pojecie bardzo
szerokie 1 w obecnej chwili funkcjonuje wiele definicji pojgcia strategia.

Po pierwsze strategia moze odnosi¢ si¢ do sposobu zachowania si¢ przedsigbiorstwa, a
takze zasad postgpowania zazwyczaj w dlugim okresie. Tak rozumieja strategi¢ migdzy
innymi B. Hedberg i S. Jonsson: strategia to zespodt idei 1 konstrukcji, poprzez ktory
rozpoznaje, interpretuje 1 rozwigzuje si¢ okreslone problemy oraz zgodnie, z ktorymi wybiera
si¢ i podejmuje okreslone dziatania’. Podobnie strategi¢ definiuje H.A. Simon uwazajac ja,
jako ciag decyzji okreslajacych zachowanie w okreslonym czasie”.

Nieco odmiennie pojecie strategii przedstawia A.D. Chandler, wedtug ktorego strategia
wyraza cele dlugoterminowe organizacji, odpowiadajace gldéwnym kierunkom dziatania, a
takze przedstawia alokacje zasobow, jakie sg niezbgdne do realizacji sformutowanych celdéw.
Podobnie uwaza Ackoff, wedtug niego strategia dotyczy dtugookresowych celéw i sposobdw

ich osiggania wplywajgcych na system, jako cato$¢’. Obaj sprowadzajg strategic do

! Encyklopedia Powszechna , PWN, Warszawa 1987, s. 308.

? Strategia zarzadzania zmiang gospodarcza w regionie szczecifiskim, Fundacja Forum Gryf, Szczecin 2011, s. 9.
3 Tamze, s. 9.

* R.L. Ackoff, Redesigning the Future, New York 1974, s. 29. cyt. za: T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne.
"l:nowanie 1 kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 11.

9/146



TWEE MILT
2013

155b5840e236d7calff5c8ba777e9%e7bb
2013-04-22 17183122
sformutowania celéw organizacji, sposobodw ich osiagnigcia czy na przyktad rozplanowania
zasobow przedsigbiorstwa. Pojecie strategii wiaze si¢, zatem z planem dziatania, ktory
organizacja ma zrealizowa¢ w dtuzszym czasie.

Po trzecie strategia kojarzy si¢ z otoczeniem, a wlasciwie relacjami organizacji z
otoczeniem. Gospodarka to siec potaczonych ze soba podmiotow. Zatem strategia musi
uwgledniac réznego rodzaju bodzce pochodzace z zewnatrz przedsiebiorstwa, ktdre maja
ogromny wptyw na funkcjonowanie i1 byt organizacji. Stad tez firmy musza budowac pozycje
konkurencyjna. Takie podejscie prezentuja migdzy innymi G.A. Steiner, H. Kreikebaum,
wedlug ktérych strategia to sposob wykorzystania aktualnych 1 potencjalnych sil,
umozliwiajacych sprostanie konkurencji 1 osigganie zalozonych przez przedsigbiorstwo
celow.

Strategi¢ mozemy, zatem uwazaé, jako tacznik pomiedzy przedsiebiorstwem i jego
wewnetrznymi uwarunkowaniami, a otoczeniem zewng¢trznym, do ktorego nalezg konkurenci,

klienci czy dostawcy. Rysunek 1 przedstawia powyzsza ceche strategii.

FIRMA OTOCZENIE
SEKTORA
oCele i wartosci
umieje¢tnosci eKlienci
eStruktura i eDostawcy
svstemv

Rysunek 1 Strategia jako lacznik pomiedzy firma i jej otoczeniem. (Zrédlo: R. Grant, Wspolczesna
analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 24)

Zadaniem strategii jest, wigc ustalenie sposobu, w jaki firma rozlokuje swoje zasoby w
obrebie swojego otoczenia i zrealizuje zatozone dtugofalowe cele, oraz zdefiniowanie dziatan,
jakie organizacja powinna podja¢, by ta strategia byta skuteczna’.

Kolejny autor, ktory pisze o strategii podziela powyzsza definicj¢. H.Mintzberg stworzyt
strategie (tak zwang 5 P), ktora mowi o tym, ze organizacja posiada strategie, jesli spetnia
pig¢ ponizszych warunkdw:

- plan: §wiadomie zamierzony kierunek dziatan utrzymywany zaleznie od sytuacji(Plan),
- podstep: dzialanie podejmowane w celu wywiedzenia w pole konkurentéw (Ploy),
- wzorce: wzorce dziatan ugruntowane wczesniejszymi doswiadczeniami (Pattern),

- pozycja: rezultat sposobu, w jakim firma odnosi si¢ do swojego otoczenia (Position),

* 1. Grant, Wspotczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 24-25.
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- perspektywa: sposdb widzenia przez kadr¢ menadzerow ich samych i otaczajacej ich
rzeczywistosci (Perspective)®.

Bardzo charakterystyczny poglad na strategi¢ przedstawia M.E. Porter. Wedlug niego
strategie nalezy utozsamié z przewaga konkurencyjng, czyli zbudowaniem odpowiedniej
pozycji konkurencyjnej majacej odzwierciedlenie w relacjach z otoczeniem organizacji’. M.E.
Porter poréwnuje strategi¢ do murow obronnych budowanych przed sitami konkurencji albo
do wyszukiwania w sektorze pozycji, w ktérych sity te sa najstabsze®.

Sa tez tacy autorzy, ktdrzy proponuja bardziej ztozone definicje terminu ,,strategia”. Wsrod
nich jest miedzy innymi W.F. Glucka. Uwaza on, ze strategia to ,,wieloaspektowy,
zintegrowany plan, ktory wigze przewagi konkurencyjne firmy z wyzwaniami ptyngcymi z
otoczenia, 1 ktory jest budowany dla zapewnienia osiggnigcia gtdéwnych celéw organizacji
dzieki jego wlasciwej realizacjig.

Natomiast tacy autorzy jak: W.H. Newman, J.P. Logan i W.H. Hegarty okreslili cztery
fundamentalne elementy strategii, do ktérych naleza:

- poszukiwanie dziedziny 1 zakres (domena) dziatania przedsigbiorstwa,

- rodzaj, zrddta przewagi konkurencyjnej umozliwiajace skuteczne dziatanie w ramach
wybranej domeny,

- podstawowe posunig¢cia, programy dziatan niezbedne do realizacji celéw 1 ich rozktad w
czasie,

- pozadane wyniki (cele), oczekiwane i satysfakcjonujace grupy intereséw'’.

Ci sami autorzy uwazaja, iz najwazniejsze w strategii sg relacje z otoczeniem. Dziatanie
przedsigbiorstwa w gtownej mierze zalezy od tego jak je uksztattuje firma. Nie mniej jednak
w trakcie tworzenia strategii organizacje popelniaja bledy, ktore uniemozliwiajg im
zrealizowanie zatozonych celdw, a takze nie pozwalaja na osiggnigcie odpowiedniej pozycji
konkurencyjnej. Pojgcie strategii nie moze, zatem sprowadza¢ si¢ do reakcji na zmiany i
fluktuacje pochodzace z otoczenia lub wngtrza firmy w krotkim okresie czasu, tzn. nie moze
stanowi¢ biezacych dziatan naprawczych. Po drugie strategia nie powinna by¢ przygotowana
ilosciowo, ale jakoSciowo — powinna stanowi¢ koncepcj¢, a nie harmonogram dzialan na

kolejne lata. Wedlug autoréw strategia nie moze by¢ realizacja zaplanowanego budzetu

6 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2005, s. 23.

TT. Golebiowski, Zarzadzanie ..., op. cit. , s. 13.

*M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 40.

’ W.F. Glueck, L.R. Jauch, Business Policy and Strategic Management, 4" ed. McGraw-Hill, New York 1984,
s.8. cyt. za: T. Golgbiowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 13.

Sx Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 27-29.
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organizacji na kolejny rok. Osoby budujace strategi¢ powinny realnie popatrzy¢ na
mozliwosci firmy uwzgledniajac jej zasoby, nie powinna stanowi¢, zatem ,,koncertu zyczen”

organizacji.

B. de Wit i R. Meyer definiuja strategie, okreslajac jej elementy11 (rysunek 2).
Przedstawienie definicji strategii w formie schematu pozwala na tatwiejsze zrozumienie

czynnikéw, ktore wptywaja na jej ostateczny ksztatt.

Kontekst strategiczny
Czynniki warunkujace
dzialania w obszarze strategii

Cel istnienia Tres¢ strategii
organizacjli 3 o Efekt dziatan w
Impuls do podjecia dziatan Proces. t\”vorzelllla S ateen obszarze strategii
w obszarze strategii (punkt Strumien dzu.l.lan w obszarze (produkt
. strategii (droga) 2
wyjscia) koncowy)

Rysunek 2 Wymiary strategii i cel istnienia organizacji (Zrédlo: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii,
PWE, Warszawa 2007, s. 20.

Cele organizacji stanowig impuls do formutowania strategii, natomiast kolejnym etapem

jest proces tworzenia strategii, ktéry prowadzi do przelania na papier wymiardw strategii
okreslajacych  kierunki rozwoju 1 sposoby konkurowania przedsigbiorstwa przy
uwzglednieniu czynnikéw zewngtrznych.
Pojecie strategii odnosi si¢ zarowno do calej organizacji, jak i1 jej elementow, stad
wyrozniamy rozne grupy strategii, ktore wskazuja na hierarchiczny charakter strategii.
Migdzy innymi mamy strategie przedsigbiorstwa (strategia rozwoju), strategie czastkowe
(strategia sektorowa), strategie realizowane przez jednostki strategiczne czy strategie
funkcjonalne, dotyczace gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa'?.

Wspdtczesnie czesto stosowang definicjg strategii jest ideologia Jacka Welcha, wedtug

ktérego strategia to dokonywanie jasnych wybordw dotyczacych tego, w jaki sposdb byc

1'B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 20.
ML Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 22.
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konkurencyjnym. Nie mozna wszystkim zapewni¢ wszystkiego — niezaleznie od wielkosci
firmy i zasobnosci kieszeni'”.
K. Obld; w swojej ksiazce Strategia sukcesu firmy wyroznia pig¢ gidwnych sktadnikow

strategii, ktore si¢ wzajemnie przenikaja.

—me—

Domena dzialania

Funkcjonalne rzewaga
programy Misja firmy strategiczna

dzialania '

T

Cele strategiczne

Rysunek 3 Model strategii, Zrodlo: M. Luczak, Strategie w dzialalno$ci przedsi¢biorstwa, Wyizsza
Szkola Ekonomiczna, Warszawa 2003, s. 59.

Jak pokazuje rysunek 3 gldéwnym punktem odniesienia w strategii stanowi misja
przedsigbiorstwa. Deklaracja misji jest podstawowa deklaracja celu organizacji, zajmuje si¢

kwestia ,,dlaczego istniejemy”"”.

Kolejny element stanowi domena dzialania.
Przedsigbiorstwo musi zdecydowa¢, dla kogo 1 na jakim rynku bedzie prowadzi¢ swoja
dziatalnos¢. Przewaga strategiczna to trzeci skladnik strategii, ktory mozna sprowadzi¢ do
trzech podstawowych wariantéw: sposobu dostarczenia produktu/ustugi, ceny oraz jakosci'.
Wazne w strategii sa rowniez cele strategiczne. Bez ich okreslenia przedsigbiorstwo nie moze
realizowa¢ misji. Sa one przede wszystkim wyznacznikiem tego, co osiggnela i chee osiggnac
firma. Pozwalaja na ocen¢ dokonanych dziatan. Natomiast funkcjonalne programy dzialan sa
uzupehieniem ogolnej strategii przedsigbiorstwa. Ten sktadnik pozwala przetozy¢ zatozenia
strategii na konkretne dzialania w zakresie jednostek strategicznych.

Wszystkie przedstawione definicje pokazuja jak wiele elementéw organizacji brane jest

pod uwage przy tworzeniu strategii. Pierwszy aspekt, ktory dotyczy strategii to cel. Jest on

nieodlagczny, bowiem jego okreslenie pozwala organizacji na budowanie kolejnych nizej

By Welch, S. Welch, Winning znaczy zwyci¢za¢, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2012, s. 197.
MR Grant, Wspolczesna..., op. cit., s.39.
** 1. Obldj, Strategia sukcesu..., op. cit., s. 56.
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usytuowanych w hierarchii strategii. Kolejny wazny element to plan. W celu stworzenia
strategii trzeba zaplanowac jak zarzadzac¢ posiadanymi zasobami, a jakie beda potrzebne w
realizacji zamierzonego celu. Wszystko musi by¢ zaplanowane na dluzszy okres czasu.
Relacja z otoczeniem jest waznym czynnikiem strategii. Bowiem na podstawie tego, co
oferuje nam otoczenie, ale rowniez, jakie niesie zagrozenie tworzymy strategi¢ dla
organizacji. Poza tym w strategii powinno wykorzystywa¢ si¢ mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa w danym otoczeniu. Dziedzina (branza), w jakiej dziata organizacja jest
réwnie wazna. Strategia powinna, bowiem uwzgledni¢ rodzaj produktdw i rynkow dziatania
przedsiebiorstwa. Dzigki temu mozna zaplanowaé misje i cele organizacji. Nalezy jeszcze
wspomnie¢ o pozycji konkurencyjnej. Uwzglednienie w strategii sposobdw zdobywania, a
takze utrzymywania przewagi konkurencyjnej pozwala organizacji na tatwiejsze
przystosowanie si¢ oraz reagowanie na zmiany oraz dziatania konkurentow. Ponadto w
strategii nalezy pamieta¢ o uwzglednieniu grup intereséw. To wazny czynnik, bowiem dzigki
niemu organizacja jest w stanie skutecznie realizowac strategie'® .

Ani dobra wizja, ani wlasciwe wybory produktowo-rynkowe, ani dobry model biznesowy
nie istnieja niezaleznie. Dopiero zgranie tych wszystkich rzeczy powoduje powstanie trudnej

do szybkiego powielenia przewagi konkurencyjne;j'”.

1.2.Rodzaje strategii

Strategi¢ mozemy rozrézni¢ wedlug wielu kryteriow. Zwiazane jest to z iloscig oraz
roznorodnoscia sytuacji, w jakich moze znalez¢ si¢ przedsigbiorstwo. Ponadto strategie maja
shuzy¢ organizacji w celu realizacji zatozonych plandw dzialania, ale takze pomoc w wyborze
dziedziny, rynku czy produktu, jakim nalezy wejs¢ na rynek. Ponizej przedstawione zostanie
kilka przekrojow ze wzgledu, na ktére mozna rodzaje strategii.

Podstawowego podziatu strategii mozemy dokona¢ ze wzgledu na ich poziom.
Wymieniamy tutaj strategic budowang dla calego przedsigbiorstwa, strategie jednostek
biznesowych oraz strategic operacyjna'®.

Pierwsza strategia okresla gldwny kierunek dziatan podejmowanych przez
przedsiebiorstwo. Drugi poziom dotyczy sposobu, w jaki beda podejmowane dziatania

poszczegolnych jednostek w celu realizacji strategii okreslonej na poziomie catej organizacji.

6T, Golebiowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 16 i nast.
7K. Obt6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 21.
-* www.findict.pl/slownik/strategia (data odczytu 10.10.2012 r)
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Strategia ta ma za zadanie przygotowanie planu rywalizacji na rynkach, wielko$ci produkcji
oraz sprzedazy wyrobow firmy, a takze sposobdw zaspokojenia potrzeb nabywcdow. Strategia
operacyjna ma za zadanie znalezienie sposobu na odpowiednie funkcjonowanie 1 dziatanie
komorek w celu realizacji strategii. Generalnie strategia ta okresla procesy biznesowe oraz
metody zarzadzania.

Na poziomie przedsiebiorstwa mozemy wymienié: strategie wzrostu, strategie pokrewne;j
dywersyfikacji, strategic niezaleznej dyferencjacji, strategie cie¢ oraz strategie stabilizacji' .
Pierwsza strategia przewiduje rozwdj organizacji w branzy lub na innym rynku. Strategia
dywersyfikacji pozwala firmie na rozwdj poprzez rozszerzenie dzialalnosci na rynki
pokrewne. Trzecia strategia w przeciwienstwie do poprzedniej, upatruje wzrostu
przedsigbiorstwa w rozpoczeciu dzialalnosci na nowym dla siebie rynku. Strategie cigé
stosuja organizacje, ktdre chca osiggnaé¢ rozwdj za pomocg ograniczenia skali operacji lub
redukcji cze$ci badz catosci nieoptacalnych dziatan. Ostatnia strategia zaktada brak
wprowadzania zmian, pozwala przedsi¢biorstwu na utrzymanie obecnej pozycji rynkowe;.

Inny podziat strategii zaproponowali R. Miles i Ch. Snow. Zgodnie z propozycjami tych
autoréw mozna w ogdélnym ujeciu podzieli¢ na cztery kategorie: poszukiwacza, obroncy,

analityka i strategie biernej reakcji*’. Strategie te zostaty pokrotce opisane w tabeli 1.

Tabela 1Typologia strategii w ujeciu Milesa i Snowa.

Typ strategii Definicja

Innowacyjny i zorientowany na wzrost, poszukuje
Poszukiwacz nowych rynkéw 1 nowych mozliwosci wzrostu, zachgca
do podejmowania ryzyka.

Broni juz posiadanych rynkéw, utrzymuje stabilny
Obronca wzrost, obstuguje dotychczasowych klientow.

Utrzymuje obecnie posiadane rynki i obecny poziom
Analityk zadowolenia klienta z umiarkowanym akcentem na
innowacje.

Brak jasnej strategii, reaguje na zmiany w otoczeniu,
Bierna reakcja dryfuje zgodnie z biegiem wydarzen.

Zrodlo: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2009, s. 258.

¥ B. Gajdzik, M. Kuczynska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja i zarzadzanie w przemysle, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 52.
Ey Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2009, s. 256.
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Reakcja na zmiany w otoczeniu moze by¢ zastosowanie strategii sterowania. Wsrod nich
wyrozniamy dwie grupy:

- strategie generowania korzystnych wiezi — zaliczymy do nich na przyktad alianse
strategiczne lub dzialania z zakresu public relations badZ reklamy pozwalajace na utrzymanie
pozytywnych relacji z otoczeniem.

- strategie manipulowania otoczeniem — przykladem moze by¢ tworzenie stowarzyszen
zawodowych lub lobby?'.

Kierunek rozwoju zmian®* to kolejne kryterium, ktére dzieli strategie na strategie wzrostu,
do ktérych zaliczmy strategie konkurencji, dywersyfikacji, a takze integracji pionowej.
Nastepnie strategie stabilizacji, ktore pozwalajg na utrzymanie pozycji w otoczeniu, a takze
pozwolg na selektywny rozwoj. Stosowana w sytuacji, gdy organizacja dobrze prosperuje w
stabilnym otoczeniu. Strategie naprawcze z jednej strony nastawione sg na reorganizacje, a z
drugiej strony ukierunkowana na stworzenie metod i procesOw zabezpieczajacych organizacje
przed potencjalnymi zewngtrznymi 1 wewnetrznymi zagrozeniami. Kolejng grupg w ramach
tego kryterium sg strategie defensywne. Do nich zalicza si¢ strategie likwidacji, ograniczenia
dziatalnosci lub zwrotu. Organizacja realizuje je, gdy ma problemy finansowe. Strategie
kombinowane pozwalaja przedsigbiorstwu zastosowa¢ w roznych jednostkach strategicznych
powyzsze grupy strategii.

Ze wzgledu na zasigg geograficzny podejmowanych dzialan mozemy wyrdznié strategie
lokalne, krajowe, a takze migdzynarodowe. W zwiazku z dzialalnoscia podejmowang na
rynku globalnym wyrdzniamy rézne orientacje strategiczne:

- orientacja etnocentryczna — opieramy si¢ na rynku krajowym w budowaniu strategii,

- orientacja policentryczna — tworzenie strategii opiera si¢ na uwarunkowaniach
poszczegolnych rynkow,

- orientacja geocentryczna — organizacja wykorzystuje wspolne cechy poszczegdlnych
rynkéw w celu standaryzowania strategii dla wszystkich rynkéw™.

Kolejnym kryterium pozwalajacym na podziat strategii stanowi aktywno$¢ kierownictwa
organizacji wobec zmian majacych miejsce w otoczeniu. Wyrdzniamy strategie ofensywne
oraz strategie defensywne. Pierwsza strategia wymaga pomystowos$ci oraz otwartosci, wigze

si¢ rdwniez z podejmowaniem ryzyka. W ramach tej strategii organizacja decyduje si¢ na

2y, Machaczka, Czynniki..., op. cit., s.104-106.
22 http://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia (data odczytu 10.10.2012 1.)
27 Golebiowski, op. cit., s. 18 i nast.
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ciagly rozwdj. Strategia ofensywna to spozytkowanie efektéw synergii sit i szans®™.
Wybierajac taka strategi¢ przedsiebiorstwo powinno posiada¢ ugruntowang pozycj¢ na rynku.
Strategie pionierskie i nasladowcze sg przyktadem strategii ofensywnych.

Natomiast strategie defensywne opieraja si¢ w gldwnej mierze na zachowawczosci.
Organizacje stosujace te strategie chca utrzymac obecng pozycje na rynku, nie wyrazaja checi
zbyt wielu zmian, minimalizujg ryzyko. Opanowanie rynku przez przedsiebiorstwa stosujace
ten rodzaj strategii polega na wykorzystaniu stabosci konkurencji. Strategie izolacji 1
hierarchizacji wchodza w sklad strategii defensywnych?’.

Nawigzujac do relacji pomigdzy zmianami w rynku i produkcie mozemy wyr6zni¢ kolejna
grupe strategii. Sg to gtdéwnie strategie rozwoju przedsigbiorstwa. Strategie te odpowiadajg za
wybor sektora, w jakim organizacja bedzie funkcjonowac, a takze, w jakim jej dzialalnos¢
bedzie ograniczona. Na podstawie strategii rozwoju przedsigbiorstwo ustala poszczegdlne
strategie dla jednostek strategicznych. Gldwnym tworca strategii rozwoju jest H. 1. Ansoff,
ktory okreslit cztery strategie rozwoju przedsigbiorstwa: strategi¢ rozwoju produktu, strategie
penetracji rynku, strategie rozwoju rynku i strategie dywersyfikacji’.

Rysunek 4 przedstawia model, ktéry wskazuje na zastosowanie jednej z czterech strategii
w zaleznos$ci od tego, na jakim rynku dziala przedsigbiorstwo oraz w zaleznosci od tego,

jakim produktem dysponuje.

Produkt
Rynek Dotychczasowy Nowy
Dotychczasowy Strategia penetracji Strategia rozwoju
rynku produktu
Nowy

Rysunek 4 Strategie wzrostu i rozwoju przedsicbiorstwa w przekroju produkt - rynek (Zrédlo: T.
Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 20)

 http://www.eit-centrum.waw.pl/strategie-przedsiebiorstw/ (data odczytu 10.10.2012 1.)
B M. Luczak, Strategie..., op. cit., s. 73.
¥ A. Smolarz, Im nowsze, tym lepsze - macierz Ansoffa, www.ekonomicznie.pl (data odczytu 10.10.2012 r.)

17

17/146



TWEE MILT
2013

155b5840e236d7calff5c8ba77e9e7bb
2013-04-22 17:07:07

Strategia penetracji rynku wigze si¢ ze wzrostem sprzedazy oferowanych juz produktéw na
dotychczasowych rynkach. Organizacja decyduje si¢ na ten rodzaj strategii, gdy nie
dysponuje zbyt duzym kapitalem inwestycyjnym. Strategia ta pozwala na utrzymanie
dotychczasowej pozycji na rynku badz jej wzmocnienie oraz osiggni¢cie wyzszych zyskow.
Przedsigbiorstwa penetrujace rynek to te, ktoére poszukuja Sciezki rozwoju lub pozostaja w
kryzysie®'.

Strategia rozwoju rynku polega na sprzedazy dotychczas oferowanych produktéw na
nowych rynkach, zaréwno w zakresie geograficznym. Firma dazy do pozyskania nowych
odbiorcéw. Przedsigbiorstwo, ktore podejmuje ta strategie poszukujac nowych odbiorcow
musi liczy¢ si¢ z niewielkim dostosowaniem produktu do specyfiki rynku, szczegdlnie, jesli
jest to nowy rynek w sensie geograficznym. Rozwdj organizacji moze odbywac si¢ poprzez
wzrost sprzedazy dotychczasowych produktéw przy obecnej specjalizacji na nowym rynku®.

Strategia rozwoju produktu jest zwigzana z wyborem przedsigbiorstwa odno$nie rozwoju i
ulepszania oferowanych produktéw kierowanych do obecnych nabywcow. Ta strategia
pozwala organizacji na rozwini¢cie skrzydet w ramach wprowadzania nowych technologii do
oferowanych wczesniej produktow, stad wymaga od niej intensyfikacji prac zwigzanych z
badaniami i rozwojem. Ta strategia moze by¢ réwniez realizowana po przez znalezienie
nowych zastosowan obecnych produktow lub stworzenie produktéw komplementarnych z
oferowanym do tej pory produktem.

Ostatni proponowany przez Ansoffa rodzaj strategii to strategia dywersyfikacji. Wiaze si¢
ona z nowym produktem oraz nowym rynkiem. Przedsigbiorstwo wkracza w zupelnie nowy
dla siebie obszar dziatania. Jest to strategia najbardziej efektywna, nie mniej jednak wigze si¢
z bardzo duzym ryzykiem. Organizacja, ktora decyduje si¢ na ten rodzaj strategii musi
posiada¢ duze zdolnosci w zakresie posiadanych zasobow kapitatu inwestycyjnego.

W zakresie strategii dywersyfikacji mozemy wyroznic:

- dywersyfikacje pozioma (horyzontalng) — firma wprowadza na rynek produkty pokrewne do
juz oferowanych, wykorzystujac przy tym obecne technologie i doswiadczenie,

- dywersyfikacje pionowa (wertykalng) — integracja w przod lub wstecz polega na nabywaniu
nowych kompetencji oraz wzmacnianiu potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa w

dotychczasowej dziedzinie jego dziatalnosci®,

27 Zarzadzanie strategiczne, pr. zbior. pod red. K. Jedralska, GWSH 2000, Katowice, s. 120.
B, Penc, Strategie zarzadzania, Bibliotek Biznesmena, Warszawa 1999, s. 42.
e Strategor, Zarzadzanie firma, strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 169.
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- dywersyfikacj¢ rownolegla (lateralng) — w tym przypadku organizacja decyduje si¢ na
produkcje zupetnie odmiennych produktow niz dotychczas, sposdb produkcji nowego
produktu charakteryzuje si¢ catkowicie inng technologia.
Ten podzial strategii zwigzany jest ze sposobem rozmieszczenia zasobOw oraz zasiggiem
dziatan prowadzonych przez firmg.

W zakresie wielu strategii mozemy rowniez wymieni¢ strategi¢ jednego produktu. W
ramach tej strategii przedsigbiorstwo proponuje nabywcom jeden produkt lub ustuga i1
sprzedaje go na jednym rynku geograficznym®’. Mocna strong tej strategii jest mozliwo$é
osiggnigcia sukcesu opartego o skuteczng produkcje¢ 1 marketing tego produktu. Zagrozeniem
stosowania tej strategii jest zmniejszony popyt na dany produkt lub ustuge, a takze zwigzanie
z nim perspektyw rozwoju.

Bardzo waznym kryterium pozwalajagcym na wyrdznienie strategii sa relacje migdzy
przedsigbiorstwami. Mozemy w tym przypadku moéwié o strategii konkurencji. W literaturze
wystepuje kilka podziatow tej strategii.

Pierwszy podzial dotyczy relacji wobec konkurentéw, zaliczamy do niego®':

- strategi¢ konfrontacji — polega na podj¢ciu walki z gtéwnym konkurentem, firma w tym
przypadku dazy do przejgcia jego rynkdw lub jego likwidacji.

- strategi¢ wspotpracy — czgsto stosowana, gdy firma nie ma mozliwosci pokonania gtéwnego
rywala, wspotpraca moze polegac na podziale rynku czy kooperacji.

- strategie uniku — firma decydujaca si¢ na takg forme strategii poszukuje nisz rynkowych,
ktére sa nieoplacalne dla duzych organizacji, jest to najbardziej wyrafinowana i
wszechstronna strategia®.

Inny podziat strategii konkurencji proponuje M. Porter, ktory wyrdznia:

- strategi¢ przywodztwa kosztowego,
- zréznicowania (dyferencjacji),
- koncentracji>.

Strategia przywddztwa kosztowego wigze si¢ z osiggnigciem przez przedsigbiorce
przewodniej pozycji w zakresie kosztdw calkowitych. Aby to osiggna¢ firma musi oferowac
produkty o nizszej cenie, ale wysokiej, jakosci.

Strategia zroznicowania zwigzana jest z osiagnigciem przywddztwa jakosciowego.

Oznacza to, iz firma powinna zaproponowaé jakies udoskonalenia produktu, dopasowanie

R, Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 264.

3! B. Gajdzik, M. Kuczynska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja..., op. cit., s. 53.
32 K. Obt6j, Strategia. .., op. cit., s. 28.

M. Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 51.
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produktu do potrzeb poszczegdlnych klientéw, stworzenie czego$ niepowtarzalnego, za co
klient bedzie w gotowy zaptaci¢. Dywersyfikacja oferuje mozliwo$¢ wzrostu 1 daje firmom
szans¢ wyrwania si¢ z ograniczen pojedynczego sektora.

Strategia koncentracji wymaga od przedsigbiorstwa skupienia swoich sit i zasoboéw na
pewnym wycinku, segmencie, tak, aby jak najlepiej obstugiwaé¢ nabywcoéw w tym zakresie
lub na tym obszarze.

Kolejny podziatl strategii konkurencyjnej moze wynika¢ z zachowania przedsigbiorstwa
wzgledem konkurentow. W tym zakresie E. Dichtla i O. Issinga wymieniaja nastgpujace
strategie: walki, luk rynkowych, imitacji, kooperacji oraz rezygnacji lub wycofania si¢ z
rynku®®. Pierwsza strategia stosowana jest przez firmy, ktére nastawione sa na walke w
sektorze, chcg opanowac rynek 1 sta¢ si¢ liderem. Kolejna strategia wykorzystuje nisze
rynkowe. Firmy dzialaja w czesciach rynku, ktére sa mato atrakcyjne lub dziatanie w nich jest
nieoptacalne dla lideréw lub wigkszych podmiotow i wtedy decyduja si¢ na rozpoczecie lub
przeniesienie swojej dotychczasowej dziatalnosci na rynek niszowy. Strategia imitacji w
gldéwnie mierze polega na wykorzystywaniu i nasladowaniu rozwigzan stosowanych przez
konkurentdw. Jesli przedsigbiorstwo jest nastawione na wspoipracg z innymi podmiotami
rynku mozemy powiedzie¢, iz realizuje strategi¢ kooperacji. Ostatni rodzaj strategii
przeznaczony jest dla organizacji, ktore funkcjonujg na malo atrakcyjnym rynku przy niskim
potencjale konkurencyjnym tegoz przedsigbiorstwa.

Oprécz powyzszych strategii rozwoju 1 konkurencji mozemy wyrdzni¢ inne rodzaje
strategii w tym strategie marketingowe, strategie produkcyjne, strategie inwestycyjne i inne.

Strategie marketingowe to innymi slowy dzialania, ktore pozwalaja osiggnac
przedsigbiorstwu zamierzone cele. Strategie marketingowe sg strategiami pomocniczymi.
Strategie produkcyjne skupiaja si¢ na problemach zwigzanych, z jako$cia, wydajnoscia czy

technologig. Strategia produkcyjna jest czesto integralng czescig strategii marketingowej>”.

1.3.Proces okreslania strategii

Kazda organizacja, ktéra chce by¢ konkurencyjna na rynku musi zbudowaé strategi¢
przedsiebiorstwa. Jest to proces skladajacy si¢ z wielu dzialan. Maja one za zadanie
przygotowanie firmy do funkcjonowania wedlug okreslonych zasad pozwalajacych na

zrealizowanie misji oraz celow, jakie okreslita firma w przyjetej strategii.

* B. Gajdzik, M. Kuczynska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja..., op. cit., s. 52-53.
Y Luczak, Strategie..., op. cit., s. 110.
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Utworzenie strategii powinno stanowi¢ odpowiedz na zmiany w potrzebach i preferencjach
konsumentéw oraz uzytkownikdéw produktow, okresla¢ wielkos¢ geograficzng rynku, a takze
by¢ odpowiedzig na powstanie nowych rynkéw, nowych kanaléw dystrybucji i nowych
warunkow konkurencji36.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele sposobow tworzenia strategii. Tradycyjne
podejscie do formutowania strategii wigze si¢ z jednej strony — z ocenag silnych 1 stabych stron
firmy, a z drugiej — okazji i zagrozen istniejacych w otoczeniu’’. Zatem kazde
przedsiebiorstwo dokonujace wyboru strategicznego bierze pod uwage mozliwosé
wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji przy zaangazowaniu silnych stron przedsigbiorstwa
oraz mozliwo$¢ uniknigcia zagrozen pochodzacych z otoczenia.

Z punktu widzenia determinant wyboru strategii mozna wymieni¢ trzy koncepcje
formulowania strategii:
ezorientowane na zasoby,
ezorientowane na otoczenie,
edobor strategiczny.

Pierwsza koncepcja za podstawe przyjmuje umiejgtnosci oraz zasoby przedsigbiorstwa. W
pierwszej kolejnosci nalezy rozpozna¢ umiejg¢tnosci 1 zasoby, jakimi organizacja odrdznia si¢
od konkurencji, a nastgpnie okresli¢ szanse, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu firmy, aby w
sposob maksymalny wykorzysta¢ przewage w postaci umiejetnosci 1 zasobow.

Formutowanie strategii w oparciu o otoczenie zmusza przedsigbiorstwo do analizy tego
otoczenia, przyjmujac przy tym, ze umieje¢tnosci i zasoby beda dopasowywaly si¢ do
dynamiki zmian zewngtrznych.

Natomiast dobor strategiczny zwigzany jest z identyfikacja zasobow przedsiebiorstwa,
wyrdzniajacych go na tle konkurentdw oraz na analizie opcji rozwoju organizacji.

Nieco inaczej tworzenie strategii widzi M. Romanowska. Wedtug autorki strategia to
proces zarzadzania przedsigbiorstwem sktadajacym si¢ z trzech etapow:

- analizy strategicznej przedsigbiorstwa,
- planowania strategicznego,

- realizacji przyjetej strategii™”.

7. Rokita, Zarzadzanie..., op. cit., s. 32.

7. Pierscionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsi¢cbiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 80.

3% 7. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 75 cyt. za: http://strategia-marketingowa-
wawel.eprace.edu.pl/564,Metody ksztaltowania_strategii w_przedsiebiorstwie.html,(data odczytu 20.11.2012)
Y8 Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1998, s. 6.
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Dla powyzszej pracy kluczowe beda dwa pierwsze etapy. W pierwszym etapie zadaniem
organizacji jest okreslenie szans i1 zagrozen, jakie aktualnie wystepuja oraz takie, ktére moga
wystapi¢ w przysztosci. Firma powinna rdwniez oceni¢ swoj potencjal 1 jego mozliwos¢
wykorzystania w razie pojawiajacych si¢ szans oraz przeciwdzialaniu zagrozeniom. Powyzsze
czynnosci shuzg okresleniu pozycji strategicznej przedsigbiorstwa.

Etap drugi sktania firme¢ do planowania strategicznego. W ramach planowania strategicznego
organizacja powinna zagospodarowac swoje srodki finansowe oraz rozdysponowac dostepne
zasoby, a takze okresli¢ kierunki rozwoju oraz sposoby walki z konkurencja. Te dzialania
zwigzane s3 z wybieraniem opcji strategicznych. Przedsigbiorstwo ma za zadanie wybranie
strategii, ktora bedzie po pierwsze mozliwa do zrealizowania, a po drugie begdzie atrakcyjna z
punktu widzenia rozwoju i zyskow organizacji.

Realizacja przyjetej strategii to uwienczenie procesu. W ramach tego etapu nastgpuje
przetozenie wybranej strategii na poszczegdlne komdrki organizacyjne oraz dziatania firmy,
czyli stworzenie strategii funkcjonalnych, ktére pozwolg na stworzenie warunkow, w ktorych
mozliwe bedzie zrealizowanie wybranej strategii. Nie mniej jednak jest to proces wdrozenia,
ktory nie jest bezposrednio zwiazany z formutowaniem strategii.

M. Porter zaproponowal schemat budowania strategii, ktdry zawiera rowniez analiz¢ obecnej
strategii przedsigbiorstwa. Wedlug autora proces okreslania strategii sklada si¢ z trzech
etapow, w ktérych nalezy odpowiedzieé na nastepujace pytania*:

—Pierwszy etap — Co przedsigbiorstwo robi obecnie?

—Drugi etap — Co si¢ dzieje w otoczeniu?

—Trzeci etap — Co przedsigbiorstwo robi¢ powinno?

Pierwszy etap analizy dotyczy okreslenia aktualnej sytuacji organizacji. Identyfikuje si¢ jej
strategie, a takze podejscie kierownictwa w stosunku do pozycji przedsigbiorstwa,
konkurencji, stabych i mocnych stron firmy. W ramach etapu drugiego przedsigbiorstwo
analizuje sektor (pozwala na okreslenie szans 1 zagrozenh w sektorze), konkurencje
(identyfikacja obecnych i1 potencjalnych konkurentéw), dokonuje analizy spolecznej (ocena
elementow makrootoczenia — czynniki gospodarcze, polityczne i spoleczne) oraz okresla na
podstawie wczesniejszych analiz stabe i mocne strony przedsigbiorstwa. Trzeci etap
formutowania strategii proponowany przez Portera odnosi si¢ do pordwnan w zakresie
obecnie stosowanej strategii do przeanalizowanych wynikéw otoczenia oraz sprawdzenie jej

pod katem dostosowania do zasobdw i otoczenia. Ponadto nalezy okresli¢ realne szanse w

0\ Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 17,18 cyt. za: Z. Pier§cionek, Zarzadzanie..., op.
zil.. s. 89.
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oparciu o wyniki z etapu pierwszego i drugiego. Uwienczeniem tego procesu jest wybor
strategii, ktora pozwoli na wykorzystanie szans 1 uniknigcie zagrozen.

Strategia moze by¢ wynikiem planowania badz moze powstawac¢ w procesie ewolucyjnym.
Rysunek 5 przedstawia pierwsze podejscie - tworzenie strategii ,,od gdory”, czyli na bazie
wizji rozwoju organizacji, misji i celow, analiz wewnetrznych i otoczenia®'.

Nieco inaczej przedstawia si¢ strategia wytaniajgca si¢. Strategia ta budowana jest ,,od dotu”
przedsigbiorstwa. Inicjatorem powstania tego rodzaju strategii sa bodzce pochodzace z
wnetrza organizacji. Na ogot sa to propozycje dziatdéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa

rzede wszystkim dziatu marketin oraz dziatu produxkcCji 1 mnowacji) . A€ wzZgledu na
przed ystkim dziat ketingu dziatu produkcji i i 7). Ze wzgled

charakter ewolucyjny strategia wylaniajgca si¢ powstaje stopniowo wraz z podejmowanymi

decyzjami.
Misja oraz cele Misja oraz cele
strategiczne strategiczne
Analiza Analiza Analiza Analiza
otoczenia wewnetrzna otoczenia wewnetrzna
\ 4

Wybor Wybor
strategiczny strategiczny
\ 4
Strategia Strategia
zamierzona wylaniajaca si¢

Rysunek 5 Proces tworzenia strategii zamierzonej i wylaniajacej sie (Zrodlo: Z. Pierscionek, Zarzadzanie
strategiczne w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2011, s. 87 i nast.)

Proces okreslania strategii jest, zatem zlozony i wymaga przeanalizowania pewnych
obszarow zaroéwno w zakresie firmy, jak 1 otoczenia. Generalnie budowa strategii organizacji
jest przede wszystkim procesem analitycznym 1 obejmujagcym nastepujace etapy

(przedstawione na rysunku 6):

A Pierscionek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 86.
n .
Tamze, s. 86.
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— okres$lenie wizji i misji organizacji,
— analizg 1 oceng elementow otoczenia,
— analizg 1 oceng potencjatu organizacji,
— ustalenie celu ogdlnego lub gtownego kierunku dziatania,
— sformulowanie strategii (opracowanie jej wariantow 1 wybdr najkorzystniejszego

z nich)®.

Zadecydowanie o tym, co zamierzamy
osiagnac i dla kogo

Ocena wewngtrznych
kompetencji
1 mozliwosci
(atutow i stabosci)

Ocena zewngtrznych
warunkow
1 czynnikow
(szans 1 zagrozen)

Okreslenie celu ogdlnego lub
gléwnego kierunku dziatania

Sformutowanie strategii (wariantow)
lub metodyki postepowania

Rysunek 6 Podstawowe etapy budowy strategii organizacji (Zrédlo: W. Demecki, P. Zukowski, Budowa
strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacja, Prace Komisji Geografii Przemystu,
Warszawa-Krakow 2010, Nr 15, 5.70. )

# W. Demecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacja, Prace
F-nmisji Geografii Przemystu, Warszawa-Krakow 2010, Nr 15, s. 69.
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Okreslenie wizji 1 misji przedsi¢biorstwa stanowi fundament strategii. Od ich okreslenia
rozpoczynamy proces twoérczy. Swiadomosé podstawowego celu istnienia przedsicbiorstwa
jest bardzo wazna dla organizacji podczas konstruowania strategii i w podejmowaniu
decyzji**.

Stowo wizja pochodzi z jezyka lacinskiego 1 oznacza szeroka koncepcj¢, pozadany obraz
przysziosci, organizacji 1 jej miejsca W otoczeniu, wyrazanie intencji 1 aspiracji bez
szczegdlowego okreslenia  sposobéw i $rodkéw  osiagania celow®. Stad wizja
przedsigbiorstwa dotyczy okreslenia powodow, dla ktdrych istnieje firma. Wizja okresla
kierunki rozwoju przedsiebiorstwa, stanowi podstawe dla samo identyfikowania sig¢
przedsigbiorstwa w zakresie dalszej, mozliwej do przewidzenia przysztosci®.

Organizacja okreslajac wizje daje informacj¢ pracownikom oraz otoczeniu, w jakim
kierunku zmierza, co chce osiggnaé i co dla niej jest wazne. Poniekad wizja traktowana jest,
jako twor intelektualny stworzony przez wtascicieli badz szersze grono kadry zarzadzajace;.
Nie mniej jednak kazda z 0sob przyczyniajaca si¢ do sformutowania wizji powinna by¢ do
niej przekonana. Ponadto przyj¢ta wizja powinna sprzyja¢ utozsamianiu si¢ pracownikow i
kadry zarzadzajacej z przedsigbiorstwem, gdyz dzigki temu begdzie mozliwe zrealizowanie
przyjetej strategii oraz osiggnigcie sukcesu.

Kazda organizacja chcac dobrze zarzadzaé¢ swoja firmg musi okresli¢ wizj¢ kierunkowa,
ktdra nastgpnie uszczegdtowi¢ za pomoca wizji calosciowe] uwzgledniajacej wazne elementy
z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Aby wizja catoSciowa bylta czytelna i zrozumiata dla
wszystkich musi uwzglednia ponizsze elementy:

- domeng dziatalnosci firmy — podanie gtdéwnej branzy, w ktérej firma bedzie dziatac,

- wrazliwos¢ firmy — ukazanie podejscia do odbiorcow przedsiebiorstwa,

- standardy sukcesu — ustalenie standardow, ktdre pozwola na osiagnigcie sukcesu oraz oceng
obecnego poziomu kompetencii,

- gléwne zasady funkcjonowania wewngtrznej organizacji przedsigbiorstwa — mowa tutaj o
okre$leniu stylu zarzadzania firma czy zachowan organizacyjnych®*’.

Wazne jest, aby wizja zostala w odpowiedni sposob przedstawiona osobom, ktdre nie sg do

niej przekonane lub maja odmienne pomysty dotyczace tego elementu strategii. W tym celu

* J. Polowczyk, Skuteczne strategie biznesowe. Praktyka i teoria, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej,
Poznan 2008, s. 79.

* http://www.cotojest.info/wizja_91.html, (data odczytu 10.09.2012)

46 Zarzadzanie strategiczne, J. Rokita, K. Jedralska (red), GWSH, Katowice 2001, s. 46.

V Tamze, s. 151.
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mozna postuzy¢ si¢ koncepcja ,,zamierzen strategicznych”. Koncepcja ta zostala stworzona
przez G. Hamela oraz C.K. Prahalada i méwi o tym, ze sam charakter i waznos¢
sformutowanych przez menadzeréw 1 kadre zarzadzajaca celow jest motywujace. Ponadto
wspdlna praca nad celami strategicznymi wplywa na przywigzanie pracownikow do
organizacji i ich zaangazowanie w tworzeniu przewagi konkurencyjne;.

Dobrze sformutowana wizja wptywa na relacje oraz odczytywane informacje przez inne
podmioty znajdujace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa. Najpopularniejszym sposobem
komunikowania wizji jest opracowanie misji przedsiebiorstwa*®.

Wedlug definicji misja to postannictwo, wazne odpowiedzialne zadanie do spetnienia®.
Natomiast w jezyku zrozumiatym dla pracownikow 1 otoczenia organizacji, misja jest
wyrazeniem dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja to pewne zadanie do
wykonania, rodzaj zobowiazania lub cel, ktory popycha do dziatania - motyw lub bodziec
sktaniajgcy do podazania w okre§lonym kierunku®’.

Okreslona przez organizacje¢ misja stanowi deklaracje 1 jako narzedzie zarzadzania deklaracja
misji spelnia nastepujace role: pozwala na jednoczenie si¢ cztonkdéw firmy wokét jej celow,
ukazuje gltéwne elementy kultury organizacyjnej, pozwala na stworzenie dobrej strategii,
ukazuje zasady alokacji zasobow w przedsigbiorstwie, stanowi informacj¢ dla podmiotéw
bedacych w otoczeniu firmy, a takze przyczynia sie do tworzenia image firmy”'.

Stad tez firmy okreslaja swoja misj¢ w formie dokumentu, nazywanego credo lub po prostu
misjg. Misja stanowi bardzo wazna informacje¢ w zwiazku, z czym nie jest bez znaczenia
sposob, w jaki przedsigbiorstwo ja sformutuje. Przy tworzeniu misji nalezy uwzgledni¢ trzy
sprzecznosci:

- misja powinna by¢ krotka 1 zwigzta, przy czym musi wiele wyrazaé

- misja winna zawiera¢ aspiracje firmy, a jednoczesnie pokazywac realne podejscie do jej
osiggnigcia,

- misja powinna mieé¢ charakter ogélny a przy tym by¢ konkretna™.

Niektore firmy zamiast dtuzszych dokumentéw tworza slogany, ktérych réwniez uzywaja w
reklamach. Inne zamieszczaja zwigzte misje na stronach internetowych, aby utatwic¢ szybki
dostep do informacji. Niektore przedsigbiorstwa tworza misje na poziomie gléwnych

jednostek funkcjonalnych na przyktad dla dziatu marketingu.

8T, Golebiowski, Strategie..., op. cit., s. 362.

* Stownik Jezyka Polskiego, sjp.pwn.pl, (odczyt na dzien 20.11.2012)

07, Polowczyk ,Skuteczne..., op. cit., s. 81.

! F R. David, Concepts of Strategic Management, 6™ ed., Prentice Hall Inc. Upper Saddle River, N.J. 1997, s.
80, cyt. za: T. Gotgbiowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 367.

ML Luczak, Strategie..., op. cit., s. 69 i nast.
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Kolejnym etapem tworzenia strategii jest analiza i ocena otoczenia. Warunki zewnetrzne
organizacji s3 determinowane gtownie przez stan, strukturg, zltozonos¢ 1 dynamike
sktadnikéw otoczenia™. Innymi stowy elementy otoczenia maja wplyw na powodzenie lub
niepowodzenie wczesniej okreSlonych celi strategicznych. Otoczenie zewngtrzne
przedsigbiorstwa to wszystko to, co jest poza nim, a moze na niego oddziatywac™*.

Ze wzgledu na charakter zwigzkow zachodzacych miedzy otoczeniem a organizacja wyrdznia
sie:

— makrootoczenie (otoczenie dalsze, ogolne),

— mikrootoczenie (otoczenie bezposrednie, konkurencyjne, zadaniowe)’.

Oba rodzaje otoczenia maja ogromny wpltyw zard0wno na pojawiajgce si¢ szanse i zagrozenia
pochodzace z otoczenia zewngtrznego. Rysunek 7 przedstawia relacje, jakie zachodza migdzy

elementami nalezacymi do mikrootoczenia i makrootoczenia, a organizacjg.

Otoczenie dalsze
polityczne, spoteczne, prawne, ekonomiczne

T S N S R S B S
2 T R 2

Otoczenie blizsze
kulturowe, infrastrukturalne, technologiczne

Sytuacja wewnetrzna
zasoby materialno—energetyczne i
informacy jne,
ludzie i ich kwalifikac je,

financo infractviultura

Zagrozenia | | Szanse

—> —|» —> —>

“— «— “«— “«—
Atuty Slabosci
(mocne strony) (stabe strony)

Mikroregion, region (wojewddztwo, land, dystrykt)

Makroregion, kraj, kontynent (zagranica)

Rysunek 7 Oddzialywanie otoczenia na instytucje (W. Demecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako
narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacja, Prace Komisji Geografii Przemyshui, Warszawa-
Krakow 2010, Nr 15, s. 73).

S w. Demecki, P. Zukowski, Budowa..., op. cit., s. 72.

> R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 103 cyt. za: B. Gajdzik, M.
Kuczynska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja i zarzadzanie w przemysle, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2008, s. 15.

> Podstawy wyboréw strategicznych w przedsigbiorstwach, pr. zbior. pod red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE,
Wrszawa 2011, s. 120 1 nast.
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W  zakresie makrootoczenia na przedsigbiorstwo maja wpltyw sfery: ekonomiczna,

spoteczna, prawna, a takze polityczna, przy czym nalezy pamigtac, iz organizacja nie ma
mozliwosci bezposredniego oddzialywania na dalsze otoczenie. Natomiast mikrootoczenie to
zjawiska, procesy i1 podmioty, ktére oddziatujg na przedsigbiorstwo w sposob bezposredni i s
jednoczesnie przedmiotem jego oddziatywan’®.
Dzigki analizie 1 ocenie otoczenie przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ okreslenia szans 1 zagrozen
ptynacych z zewnatrz i takie sformutowanie strategii, ktéra pozwoli na wykorzystanie okazji
oraz ominigcie ograniczen. Zatem bardzo wazne jest, aby dokltadnie i rzetelnie rozpoznaé
czynniki 1 elementy otoczenia, ktére sg istotne z punktu widzenia rozwoju i kurowania
analizowanej firmy.

Wyniki analizy i oceny czynnikow zewngtrznych (elementow otoczenia) pozwalaja
wydzieli¢ nastgpujace zasadnicze sytuacje strategiczne:

— doskonate okazje — to sytuacja, gdy wielu istotnym szansom na rynku towarzyszy

nieduze ryzyko pojawienia si¢ zagrozen;

— dziatania stabilne — to sytuacja nieznacznych zagrozen i ograniczonych szans rozwojowych
(stwarzaja one mozliwos$ci uzyskania niewielkich korzysci);

— przedsigwzigcia ryzykowne — to sytuacja, gdy warunki zewngtrzne charakteryzuje
kumulacja szans i zagrozen;

— dziatania klopotliwe — to sytuacja, gdy prognozowane zmiany w otoczeniu nie stwarzaja

) ) . - i 5T
szans rozwojowych, a jednoczes$nie powoduja liczne zagrozenia™'.

W celu przeprowadzenia analizy i oceny elementdw 1 wptywu poszczegdlnych sktadnikow
otoczenia na przedsigbiorstwo stosuje si¢ metody analityczne i syntetyczne. Metody
analityczne to migdzy innymi: metody statystyczno-matematyczne, metod¢ delficka, metody
ankietowe, niektore metody z grupy metod heurystycznych, a takze metodg ,,pieciu sit,
strukturalng analiz¢ sektora, analize grup strategicznych czy metody scenariuszowe.
Natomiast syntetyczne metody badania otoczenia dotycza w gtdéwnej mierze analizy sektora,
analizy pozycji konkurencyjnej czy metoda cyklu zycia produktu.

W powyzszej pracy do analizy otoczenia wykorzystamy metode ,,pigciu sit Portera” oraz
mapg¢ grup strategicznych.

Formutowanie strategii przedsigbiorstwa to takze analiza i ocena potencjatu organizacji. To
czy przedsigbiorstwo jest na tyle silne 1 posiada odpowiednie umiejetnosci i zasoby, aby

skutecznie dziataé i konkurowaé w sektorze jest celem oceny jego potencjalu. Ma ona zawsze

> Tamze, s. 121.
4y, Demecki, B. Zukowski, Budowa..., op. cit., s. 74.
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charakter wzgledny, jest dokonywana przez pryzmat uwarunkowan zewngtrznych z
uwzglednieniem sytuacji innych konkurentéw w sektorze’®.

Ten etap formulowania strategii jest bardzo wazny. Zwigkszenie nacisku na rol¢ zasobow i1
umiej¢tnosci, jako podstawy strategii wynika z dwoch czynnikéw. Po pierwsze, otoczenie
sektora firm staty si¢ bardziej stabilne, w zwigzku, z czym wewnetrzne zasoby 1 umiejetnosci
postrzega sie¢, jako bardziej bezpieczna baze do formutowania strategii niz koncentracja na
zewnetrznym rynku’’. Drugim czynnikiem wplywajacym na zwickszenie uwagi zasobom i
kompetencjom firmy zwigzane jest z mozliwoscig uzyskania przewagi konkurencyjnej w tym
zakresie, przy czym atrakcyjno$¢ sektora nie jest juz az tak wazna. Na rysunku 8§
przedstawiono zaleznosci pomigdzy umiejetnosciami, zasobami, a przewaga konkurencyjng
firmy.

KLUCZOWE
CZYNNIKI SUKCESU

KONKURENCYJINA

UMIEJETNOSCI
ORGANIZACYIJNE
ZASOBY

TRWALE NIEMATERIALNE ZASOBY LUDZKIE
eFinansowe (gotowka, eTechnologia (patenty, prawa eUmiejetnosci/know-how

papiery wartosciowe, autorskie, tajemnice oZdolno$¢ do komunikacji i

zdolnos¢ kredytowa) handlowe) wspolpracy
eFizyczne (urzadzenia eReputacja (marki, relacje) eMotywacja

1 maszyny, grunt, eKultura

zasoby mineralne)

Rysunek 8 Zwiazki pomiedzy zasobami, umiejetnosciami i przewaga konkurencyjna (Zrédlo: R. Grant,
Wspoélczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 164).

Aby organizacja mogta osiggnac przewage konkurencyjng w zakresie zasobow 1 umiejetnosci
muszg one wspoldziataé, aby stworzy¢ umiejetnos¢ organizacyjng, bowiem same zasoby to

jedynie aktywa produkcyijne, a umiejetnosci sa tym, co firma potrafi robi¢®.

ML Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 50.
¥R, Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 157.

AN, .

“* Tamze, s. 163.
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Najczgsciej stosowanymi metodami analizy i oceny potencjatu przedsigbiorstwa jest analiza
SWOT, bilans strategiczny przedsi¢biorstwa, analiza tancucha wartosci, analiza zasobdw czy
macierz BCG, macierz ADL.

Czwartym etapem formutowania strategii jest ustalenie celu strategicznego. Konkretyzacja
wizji lub misji sa cele, ktore odnosza si¢ do rzeczywistosci ekonomicznej i organizacyjnej
firmy oraz okreslonego przedzialu czasu®'. Przyjeta misja pozwala na sprecyzowanie celéw
strategicznych, ktore wyznaczaja $ciezke rozwoju firmy. Ponadto przy ustalaniu celi
strategicznych brane sa pod uwagg zardwno szanse i zagrozenia ptynace z otoczenia, jak i
mocne i stabe strony przedsigbiorstwa.

Cel to dazenie, ktore w przyszlosci ma zostaé osiagnigte przez przedsigbiorstwo.
Okreslona wczesniej misja musi mie¢ swoje odzwierciedlenie w opracowanych celach, ktdére
przekladaja si¢ na dziatanie cztonkdéw organizacji. Poza tym dzigki celom firma jest w stanie
oceni¢ czy dziatania przez nig podejmowane oraz osiggane zmierzaja w dobrym kierunku.
Instytucje realizujg zwykle nie jeden, lecz wiele celow jednoczesnie. Cele moga by¢ krotko-,
srednio- 1 dhugoterminowe. Cele, ktére dotycza jednego roku, zwykle sa uwazane za
krétkoterminowe, cele dotyczace okresu od jednego roku do trzech lat — za $rednioterminowe,
za$ cele dotyczace okresu powyzej trzech lat (zwykle od trzech do siedmiu lat) — za
dhugoterminowe®.

Wsrod wielu kategorii celow wyrozni¢ mozemy podziat na cele rynkowe oraz cele finansowe.
Cele rynkowe mozemy réwniez nazywac celami marketingowymi ze wzgledu na ich zakres.
Cele te maja odnosi¢ si¢ do orientacji na rynek, a takze zewngtrznych uwarunkowan. Przy
czym, aby te cele osiggna¢ firma musi postuzy¢ si¢ narzedziami marketingowymi, ktore
utatwig konkurowanie z innymi przedsigbiorstwami. Istotnos$¢ celow finansowych wiaze si¢ z
osiggnigciem przez organizacj¢ Srodkow do funkcjonowania oraz zaspokojeniem oczekiwan
finansowych wtascicieli. Cele finansowe s3 tatwo mierzalne, wigc sa czgsto wykorzystywane
przez kadre zarzadzajaca.

Przy uktadaniu celéw strategicznych kadra zarzadzajaca musi uwzgledni¢ wiele czynnikdw
pochodzacych zaréwno z otoczenia wewnetrznego, jak i zewngtrznego firmy. Nie mniej jest
to bardzo trudne, czesto zdarza si¢, ze cele finansowe oraz cele marketingowe sa sprzeczne.

W zwigzku z tym cele powinny posiadac trzy gldéwne cechy przedstawione na rysunku 9.

oy, Rokita, Zarzadzanie..., op. cit., s. 30.
2y, Demecki, B. Zukowski, Budowa..., op. cit., s. 77.
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Cele strategiczne

| | |
' Jasne ‘ ' Mierzalne ‘ ' Realne ‘

Rysunek 9 Opracowanie wlasne na podstawie M. Luczak, Strategie w dzialalnosci przedsiebiorstw,
Wyzsza Szkola Ekonomiczna, Warszawa 2003, s. 66.

Jasne cele strategiczne beda tak samo odczytywane przez odbiorce, jak i nadawce.
Mierzalnos¢ pozwoli na ocen¢ dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo w czasie.
Natomiast realnos¢ zapewnia, iz sformutowane cele beda mozliwe do osiggnigcia przez
organizacje.

Poza tym bardzo wazne przy tworzeniu celdw strategicznych jest hierarchicznos$¢. Po
sformutowaniu celow strategicznych nalezy wybra¢ cele gltowne oraz cele posrednie.
Osiagnigcie sformutowanych celi ma stanowi¢ wypetnienie przyjetej przez przedsigbiorstwo
misji.

Uwienczeniem tego procesu jest sformulowanie strategii, czyli dokonanie wyboru strategii.
Aby dokona¢ odpowiedniego wyboru projektuje si¢ rozne strategie alternatywne (scenariusze)
1 warianty posuni¢¢ strategicznych. Opracowania te powinny umozliwia¢ skuteczne 1
efektywne reagowanie na zmiany w otoczeniu®.

W zwiagzku z tym, iz strategii jest wiele, kazde przedsigbiorstwo staje w obliczu wyboru
strategii, ktora najlepiej odda charakter firmy, jak réwniez w najwigkszym stopniu pozwoli
zrealizowaé sformutowane wczesniej cele strategiczne. To kolejny etap w tworzeniu strategii.
Czesto zdarza si¢ tak, iz organizacja przyjmuje wiecej niz jedna strategig. Taki wybor
podyktowany jest réznorodnoscig dziatalnosci, zrdéznicowaniem rynkoéw, na ktorych
funkcjonuje firma, ale takze potrzeby szybkiego reagowania na zagrozenia i1 szanse
wystepujace w otoczeniu.

Ze wzgledu na cechy uwarunkowan i ich zmiany w otoczeniu wybory strategiczne musza
mieé¢ charakter dynamiczny®. Na rysunku 10 przedstawiony zostal proces wyboréw

strategicznych w przedsigbiorstwie.

63 .
Tamze, s. 77.

5 Por. E. Urbanowska-Sojkin, Dynamiczne strategie — imperatyw rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach

clsoalizujacej si¢ gospodarki, w: Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki, M.
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Rysunek 10 Proces wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwie (Zrédlo: Podstawy wyborow
strategicznych w przedsi¢biorstwach, pr. zbior. pod red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2011, s.
57.

Powyzszy rysunek jest potwierdzeniem podejscia tradycyjnego. Przy wyborze
odpowiedniej dla przedsiebiorstwa strategii bardzo wazne jest zidentyfikowanie problemow
strategicznych, okreslenie wewnegtrznych 1 zewngtrznych warunkow dziatania (analiza
SWOT), a nastgpnie sformutowanie opcji strategicznych. Dopiero po przejsciu tych trzech
etapow mozliwa jest decyzja odno$nie przyjetej strategii.

Trzy pierwsze etapy zostaly omdwione powyzej, stad zajmiemy si¢ podjeciem decyzji
odnosnie wyboru strategii. Aby dokona¢ wyboru strategii nalezy okresli¢ ostatecznie
rozpatrywane warianty ( uwzgledniajace cele 1 kryteria wyboru) oraz ich oceny z punktu
widzenia spetnienia oczekiwan decydentow i dokonania ostatecznego wyboru®.

W celu wyboru strategicznego firma musi wzia¢ pod uwage kryteria jakosciowe oraz
ilosciowe. Do pierwszych czynnikéw zaliczy¢ mozemy:

— zgodno$¢ wariantu rozwigzan strategicznych z prognozowanymi zmianami w otoczeniu,

—zgodno$¢ wariantu strategicznego z mozliwosciami przedsigbiorstwa, wyrazajaca zasadnosé
podejmowanych dziatan,

—wewngetrzna zgodnos¢ 1 spdjnosé strategii,

’r . oy ..66
—wykonalno$¢ — moc i realnos¢ strategii .

Romanowska, SGH, Warszawa 2008 cyt. za: Podstawy wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach, pr. zbior.
pod red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2011, s. 57.

% E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy..., op. cit., s. 60.

% Tamze, s. 61.
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Natomiast, jako kryteria iloSciowe wykorzystuje si¢ gldwnie mierniki oceny finansowe;j

miedzy innymi: koszty kapitatu, wartos¢ cash flow czy ekonomiczna warto$¢ organizacji.

Decyzja w sprawie wyboru strategii musi opiera¢ si¢ na zebranych informacjach,

posiadanej wiedzy czy przewidywanej przysztosci, co do otoczenia. Rysunek 11 przedstawia

determinanty, ktore maja wpltyw na wybdr strategiczny.

Podstawa
wzgledem
otoczenia i
przedsigbiorstwa

Kategorie
informacji

Stosowane
metody i techniki
wykorzystania
informacii

Pozadane zrédta
inspiracii
Samodzielnosé
diagnostyczna

Zakres
formalizacji
procesu

Cele
Kryteria

Warunki
ograniczajace

Wybér
strategiczny

Rysunek 11 Determinanty wyboréw strategicznych (Zrédlo: Podstawy wyboréw strategicznych w
przedsi¢biorstwach, pr. zbior. pod red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2011, s. 63

Wybor strategii jest bardzo wazny z punktu widzenia odniesienia sukcesu przez firme.

Przedsigbiorstwa, ktére dostosowaty swoje strategie do mozliwosci, jakie daje otoczenie oraz

wykorzystuja swoje mocne strony w walce z konkurencjg osiaggaja sukces. Aby strategia byta

udana musi posiada¢ pewne elementy, do ktdrych zaliczymy: proste, konsekwentne i

dlugofalowe cele, glebokie zrozumienie otoczenia konkurencyjnego oraz obiektywna ocena

zasobow®’. Ponad to jak pokazano na rysunku dziataniem majacym ostateczne znaczenie jest

realizacja strategii. Bez efektywnego wdrozenia strategii nie mozna moéwi¢ o osiggnieciu

przez firme sukcesu.

s 3 Grant, Wspolczesne..., op. cit., s. 21 — 23.
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Udana strategia

SKUTECZNA REALIZACJA
Proste, konsekwentne, Glebokie zrozumienie Obiektywna ocena
dhugofalowe cele otoczenia konkurencyjnego Zasobow

Rysunek 12 Wspélne elementy udanych strategii (Zrédlo: R. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 22)

Kazda strategia przedsigbiorstwa powinna wyznacza¢ kierunki funkcjonowania
organizacji, $wiadczy¢ o jego orientacji na rynek oraz klienta, pokazywac, jakie wartosci ceni
przedsigbiorstwo 1 co chce w danej branzy osiggna¢. Nie mniej jednak, aby strategia byta
zwienczona sukcesem jej wdrozenie musi uwzgledniaé potrzeby oraz prowadzona w sposdb
skuteczny, czyli tak, aby zminimalizowac koszty. Przedsigbiorstwo okreslajac jedng strategie
po przez poglebianie wiedzy tworzy kolejna. Jest to zywy proces, w ktérym udzial bierze cata

organizacja.
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2.Strategia konkurencji i metody jej identyfikacji
2.1.Istota i opcje strategii konkurencji

Duza dynamika zmian w gospodarce zmusza przedsigbiorstwa do podejmowania dzialan
majacych na celu utrzymanie si¢ na rynku lub zwiekszenie udziatu w rynku. Aby to osiggnac
musza one analizowac otaczajacych ich konkurentéw i reagowac. W zwigzku z tym, co raz
wiecej podmiotdw decyduje si¢ na wprowadzenie strategii konkurencji.

Konkurencja to proces, w ktéorym podmioty rynkowe wspolzawodnicza ze sobg w
zawieraniu transakcji rynkowych poprzez przedstawianie korzystniejszej od innych
podmiotéw oferty rynkowej celem realizacji swoich interesoéw®.

Natomiast konkurencyjnos¢ jest jednym z najwazniejszych czynnikéw okreslajacych
mozliwo$ci rozwojowe podmiotdw gospodarczych, oznacza ich dazenie do realizacji swoich
interesOw poprzez korzystniejsza ofert¢ ceny, jakosci, warunkow dostawy, ptatnosci i innych
waznych dla nabywcy elementéw transakcji®. Konkurencyjnoscia nazywa sie zdolnosé
podmiotu do konkurowania. Jest to pojecie wicloznaczne i relatywne®. Zatem
konkurencyjnos¢ ma charakter wzgledny, bowiem dokonujac oceny poziomu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, stajemy przed problemem wyboru wlasciwych obiektéw
odniesienia oraz przyjecia odpowiednich kryteriéw i miernikéw’'. Stad tez bardzo wazna jest
odpowiednio dobrana strategia konkurencji.

Definicji strategii konkurencji jest réwnie wiele jak definicji pojecia samej strategii.
Wedlug M. Portera w strategii konkurencji chodzi o to, zeby si¢ wyroznia¢. Konkurencje
strategiczng mozna traktowaé, jako proces obmyslania nowych pozycji, odciagajacych
klientéw od juz istniejacych pozycji albo przyciagajacych na dany rynek nowych klientéw’?.

Dobranie strategii nie nalezy do prostych procesow. Wymaga on, bowiem wnikliwosci
oraz tworczego myslenia. Zdarza sig, ze przedsigbiorstwo przyjmuje strategi¢ po konkurencie,
zajmujac tym samym miejsce, ktore zostato opuszczone. Moze zdarzy¢ si¢ rowniez tak, ze

nowo wchodzaca firma odnajdzie takg pozycje konkurencyjng, o ktérej w ogole nie pomysleli

5 http://pl.wikipedia.org/wiki/Konkurencja_(ekonomia), na dzien 18.10.2012

% W. Szczesny, Czy istnieje paradygmat wydatkéw publicznych?, VII Kongres Ekonomistéw Polskich, styczen
2001, Sesja III, Zeszyt 11, s. 5. cyt za: J. Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsi¢biorstw w okresie
transformacji, PRET S.A., Warszawa 2003, s. 12.

0 J. Brodowska-Szewczuk, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i zrédta przewagi konkurencyjnej, ,.Zeszyty
Naukowe” Akademii Podlaskiej w Siedlcach 2009, nr 80, s. 87-100.

' M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie przedsi¢biorstwa a przystapienie Polski do Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 48-49. cyt. za: W. Walczak,
Analiza czynnikoéw wplywajacych na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, ,,E-mentor” 2010, nr 5, s. 5-12.

M. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 54.
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istniejacy juz na rynku konkurenci. Nie mniej jednak najczgsciej nowe pozycje
konkurencyjne rodza si¢ w drodze pojawiajacych si¢ zmian, np. dotyczacych zmiany
preferencji klientow czy pojawienia si¢ nowych klientow.

Ponadto strategi¢ konkurencji mozna zdefiniowaé, jako sposdb zdobywania wybranej
przewagi konkurencyjnej w celu osiggniecia zamierzonej pozycji konkurencyjnej””. Przewaga
konkurencyjna to nic innego jak atuty organizacji, ktére dostrzega rynek, a ktére pozwalajg na
utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa na nim badz zwigkszanie w nim swojego udzialu. Przewage
konkurencyjna mozna wyrdzni¢ ze wzgledu na:
eceng,
ejakos¢ produktu,
ejakos¢ systemu obstugi,
erenomg¢ firmy.

Wymienione wyzej czynniki pozwalajg klientom na wybdr produktow czy ustug, z ktorych
zamierzaja korzystaé. W zaleznosci od tego, co dla klienta jest najwazniejsze wybiera on
przedsigbiorstwo, ktdre ma najlepsza marke, najnizsza ceng czy takie, ktore oferuje mita i
fachowg obstugg.

Przewaga konkurencyjna powstaje dzigki zmianom, zardéwno wewnetrznym jak 1
zewnetrznym. Jak pokazuje rysunek 13 przedsiebiorstwo dzigki szybkiej reakcji na zmiany
ma mozliwos¢ osiggnigecia przewagi nad innymi. Jakakolwiek zmiana zewngtrzna tworzy
mozliwos$ci zysku, wliczajac w to szanse dla nowych inicjatyw biznesowych, co pobudza
ducha przedsigbiorczosci. Poza tym przewaga konkurencyjna moze by¢ kreowana
wewnetrznie poprzez innowacje. Innowacje nie sg jedynie zZrédtem przewagi konkurencyjnej,
ale takze stuza do obalenia przewagi innych przedsigbiorstw — jak powiedziat Schumpeter,

konkurencja jest ,,nieprzemijajacym wichrem kreatywnej destrukcji”’*.

M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 262.
U, Grant, Wspotczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 266 i nast.
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Jak powstaje
przewaga konkurencyjna?

4/\»

Zewngtrzne zrodta zmian, np.: Wewngtrzne
- Zmieniajacy si¢ popyt zrédla zmian
konsumencki

- Zmieniajace si¢ ceny
- zmiany technologiczne

/ \ Niektore firmy maja wicksze

Heterogenicznos¢ Niektore firmy szybciej umiejetnosci kreatywnoscei i
zasobow pomiedzy i efektywniej innowacyjnosci
firmami oznacza réznice wykorzystujg zmiany

w oddziatywaniu zmian

Rysunek 13 Powstawanie przewagi konkurencyjnej (Zrédlo: R. Grant, Wspélczesna analiza strategiczna,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 265.)

Proces budowania 1 realizacji strategii konkurencji pozwala na wyroznienie czterech
elementow. Dzigki nim mozna zobrazowac istote strategii konkurencji oraz okresli¢ Sciezke
tworzenia strategii konkurencji.

Rysunek 14 przedstawia tancuch, ktéry obrazuje poszczegélne sktadowe strategii
konkurencji. Na samym poczatku znajduja si¢ zrodta przewag konkurencyjnych. Naleza do
nich, poza zmianami wewnetrznymi 1 zewngtrznymi, umiejetnosci oraz zasoby
przedsigbiorstwa. Ich odpowiednie wykorzystanie pozwala na osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej. W zakresie umiejetnosci 1 zasobow mozna wymieni¢ nasladownictwo

dobrych praktyk, stosowanie innowacji technologicznych czy wykorzystywanie unikatowych

procedur.
Strategia konkurencji
Zrédla przewag Przewagi Obszar Pozycja
konkurencyjnych konkurencyjne konkurencji konkurencyjna

Rysunek 14 Elementy strategii konkurencji (Zrédlo: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w
przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 263.)

Obszar konkurencji stanowi trzecie ogniwo tancucha strategii konkurencji. Jest ono

tozsame z rynkiem, na jakim przedsi¢biorstwo zamierza konkurowac, z produktami, ktore
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zamierza oferowaé, generalnym obszarem i zakresem dziatan”. Przy wyborze konkretnego
sektora mowimy o konkurencji czolowej, natomiast, jezeli dzialalno$¢ firmy dotyczy
jedynie fragmentu rynku czy sektora mamy do czynienia z konkurencja w niszy.

Analizujac wczesniejsze elementy przedsiebiorstwo okresla pozycje konkurencyjna.
Pozycja ta jest efektem zastosowania przewag na rynku. Formutowanie strategii sprowadza
si¢ do ustanowienia korzystnej pozycji konkurencyjnej w danej gal¢zi, to jest pozycji
zyskownej i trwatej wobec sil, ktdre okreslaja konkurencyjnosé gatezi’®.

Powyzsze rozwazania prowadza do stwierdzenia, iz w zaleznosci od wybranych Zrdédet
przewagi konkurencyjnej, a takze ustosunkowaniu si¢ do konkurencji mozemy wyrdznié
rozne opcje strategii konkurencji.

M. Porter wyrdznia trzy glowne strategie konkurencji: przywodztwo kosztowe,
zrdznicowanie oraz koncentracj¢. Autor wyrdznia je ze wzgledu na zasigg konkurencyjny

oraz zrodto przewagi konkurencyjnej. Rysunek 15 przedstawia te zaleznosci.

ZRODLO PRZEWAGI
Niski koszt Zroznicowanie
Caty sektor PRZYWODZTWO -
KOSZTOWE ZROZNICOWANIE

ZASIEG
KONKURENCYJNY

Por KONCENTRACJA l

ojedynczy

Rysunek 15 Strategie generyczne Portera (Zrédlo: R. Grant, Wspélczesna analiza strategiczna, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 283.)

Wedtug Portera, aby osiagnaé¢ wysoka pozycje na rynku nalezy uzyskaé przewage
kosztowa lub jakosciowa dziatajagc w catym sektorze lub tylko w pojedynczych segmentach.
Strategi¢ przywddztwa kosztowego moze budowaé organizacja, ktéra dziata na duzg skale

przy utrzymaniu przywodztwa kosztowego. Strategia ta nastawiona jest na minimalizacje

™ A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, nowy.ue.wroc.pl, data odczytu 10.10.2012 .
* 1. Brodowska-Szewczuk, Konkurencyjnos¢..., op. cit., s. 94 i nast.
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kosztéw catkowitych i przyciagnigcie nabywcdw ceng nizsza od ceny stosowanej przez
konkurencje’’. Zazwyczaj strategia ta pozwala przedsicbiorstwom oferowa¢ produkt prosty,
standardowy. Przyktadem takiej firmy moze by¢ IKEA, ktéra produkuje meble bez zbgdnych
dodatkdw - jej marka jest prostota. Dzigki temu dziata na wielu rykach przy utrzymaniu
niskich kosztéw. Osiggniecie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow zapewnia
przedsigbiorstwu pewna elastycznos$¢ przy ewentualnym wzroscie cen czynnikéw produkcji

lub naglej obnizce cen przez konkurentéw’®. Ponadto firmy decydujace sie na prowadzenie

strategii niskich kosztow muszg liczy¢ si¢ z duzymi inwestycjami na urzadzenia
usprawniajace prac¢ oraz nowosci technologiczne. Wprowadzenie tego rodzaju strategii
wymaga takze od firm agresywnego ustalania cen. Jezeli pozycja kosztowa firmy jest silna to
moze ona wprowadzaé strategie cenowe (na przyklad strategie dumpingu), ktére z kolei
wptywaja na konkurentdw, ktorzy sa zmuszeni sg obnizy¢ ceny.

Strategia zrdznicowania inaczej nazywana strategia dyferencjacji lub przywddztwa
jakosciowego dotyczy firm, ktdre swoja dziatalno$¢ prowadza w skali calego sektora, a ich
zrodtem przewagi konkurencyjnej jest zréznicowanie produktu badz ustugi. Przedsigbiorstwa
stosujace tg strategiec wychodzg z zalozenia, ze nie wszyscy klienci oczekuja na produkty
standardowe, stad oferuja unikalne wyroby. Firmy te zabiegaja o klientow, ktérzy s3 gotowi
zaptaci¢ wigcej za produkt, ktory doskonale odpowiada ich potrzebom.

Strategia przywodztwa jako$ciowego moze by¢ realizowana na dwa sposoby: przez
obnizanie kosztéw uzytkowania wyrobu i przez podwyzszanie wartosci uzytkowej wyrobu” .
Pierwszy sposob firmy osiggaja poprzez zastosowanie w oferowanych produktach drogich
technologii, ktére pozwalaja na tanig eksploatacj¢. Natomiast podwyzszanie wartosci
uzytkowej produktu zwigzane jest z tworzeniem unikalnych produktow pod wzgledem
wzornictwa, produkowanych w matej ilosci, zachowujace najbardziej aktualne trendy.
Ponadto nalezy dodac, iz produkty te posiadaja bardzo dobre parametry techniczne. Réwniez
do wyrobow drugiej grupy naleza takze leki i1 kosmetyki, ktére powstaja na bazie
unikatowych receptur.

Strategia dyferencjacji mocno zwigzana jest z budowaniem marki. Zazwyczaj produkty
dobrej jakosci maja bardzo dobra opini¢. Klienci czesto utozsamiaja produkt z marka. Zatem
odpowiednio wykreowana marka moze pomdc w osiggnigciu pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstwa.

7M. Romanowska, Planowanie. .. op. cit., s. 266.

8 R. Repetowski, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw w dobie globalnego kryzysu finansowego, UEK, www.p-
e.up.krakow.pl, odczyt 18.10.2012 r.

By Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 275.
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Wyrdznienie produktu pozwala znacznie bardziej niz strategia niskich kosztéw uzyskad
wyzszg od przecigtnej stope zysku 1 jednoczesnie daje silna pozycj¢ wobec wszystkich pieciu
sit konkurencji w sektorze®. Realizacja strategii dyferencjacji czesto wymaga rezygnacji z
masowej sprzedazy, a tym samym przeszkadza w przejeciu duzego udziatu w branzy.

Przewaga konkurencyjna wynikajaca ze zrédznicowania produktow opiera si¢ albo na takim
zroznicowaniu, ze ich cechy w znaczacy sposob réznia sie od konkurentéw, albo na
zroznicowaniu umiejetnosci, za pomocg ktérych dostarcza si¢ klientom preferowane przez
nich wartosci®'.

Stosowanie przez przedsigbiorstwa strategii dyferencjacji w aktualnym czasie niesie wiele
zagrozen. Szczegollnie nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz co raz mniej klientow jest
przywigzanych do marki. W chwili obecnej klient w pierwszej kolejnosci kieruje si¢ ceng, a
nastepnie jakoscig. Waznym, z punktu widzenia ciagle zwigkszajacej si¢ ilosci
supermarketow, jest oferowanie przez sklepy wielko powierzchniowe produktéw
firmowanych ich logiem. Trzecim zagrozeniem jest nasladownictwo produktéw luksusowych
1 unikatowych gorszej jakosci, ale za to w nizszej cenie.

Strategia przewagi jakosciowej moze by¢ stosowana zarowno przez mate i duze firmy.
Musza one posiada¢ tradycje, potrafi¢ wykreowaé marke, ale takze maja doswiadczenie w
zakresie wzornictwa.

Omodwione powyze] dwa zrodla przewagi konkurencyjnej definiuja dwa odmienne
podejscia do strategii. Przedsiebiorstwa kierujace sie jakoscia roznia si¢ od firm majacych na
uwadze utrzymanie niskich kosztéw pod wzgledem zasobow, umiejetnosci czy
pozycjonowania na rynku. Giéwne cechy strategii przywodztwa kosztowego oraz strategii

zroznicowania przedstawia tabela 2.

%0°J. Polowczyk, , Skuteczne strategie biznesowe. Praktyka i teoria, Wydawnictwo Wyzszej szkoty Bankowej,
Poznan 2008, s. 96.

81 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
nns, s. 100.
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Tabela 2 Cechy strategii przywédztwa kosztowego i zréznicowania.

Fabryki korzystajace z ekonomii skali Dostep do kapitatu
Projektowanie wyrobow przy Znajomos¢ inzynierii procesow
uwzglednieniu wymogow efektywnosci System raportowania
kosztowej 1 mozliwosci produkcyjnych Scista kontrola kosztow
(design for manufacture) Specjalizacja stanowisk pracy i
Kontrola kosztow ogdlnych oraz funkcji

przeznaczonych na badania i rozwoj Zachety powiazane z celami
Innowacje procesowe ilosciowymi

Nacisk na budowanie $wiadomosci Zdolnosci marketingowe
marki, reklame, wzornictwo, obstuge Znajomos¢ inzynierii produktu

klienta, jakos$¢ i rozwoj nowego produktu | Koordynacja miedzyfunkcyjna
Kreatywnos¢
Umiejetno$é badawcza

Zachgty powigzane z
jako$ciowymi celami
wynikowymi

Zrédlo: R. Grant, Wspélczesna..., op. cit., s. 282.

Odmienng strategia pod wzgledem obszaru dziatania jest strategia koncentracji. Strategie
ta buduje przedsiebiorstwo, ktore podejmuje swoja dziatalno§¢ w pojedynczym segmencie.
Moze skupi¢ swoja uwag¢ na pewnej grupie nabywcodw lub na jakim$ obszarze
geograficznym badz na okreslonym asortymencie produktéw. Nie ma znaczenia natomiast,
jakie zrodlo przewagi konkurencyjnej wybierze.

Strategia koncentracji zaklada, iz przedsigbiorstwo, koncentrujac si¢ na konkretnym
segmencie, bedzie mogto lepiej i szybceiej go obstuzy¢ niz konkurenci, ktorzy prowadza swoje
dziatania na szersza skale®. Strategia ta taczy zaréwno przewage jakosciowa oraz przewage
cenowa, ale w danym wycinku dzialalno$ci. Firma wybierajaca ta strategi¢ skupia wysitki
firmy na okreslonej grupie nabywcdéw, na okreslonej grupie wyrobdw lub na rynku
geograficznym®™. Dzieki dziataniu w pewnym obszarze rynku przedsicbiorstwo ma
mozliwo$¢ penetracji rynku i poszukiwania szans rozwoju. Organizacje, ktore dziataja w

oparciu o tg strategi¢ maja mozliwos¢ balansowania pomig¢dzy niskimi kosztami, a wysoka

%2 R. Repetowski, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 97.
3T, Polowczyk, Skuteczne..., op. cit, s. 96.
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jakosciag oferowanych produktow i ustug. Koncentracja przedsigbiorstwa oznacza, ze uzyskato
ono pozycj¢ niskich kosztéw w konkretnym strategicznym segmencie lub wysoki poziom
zréznicowania®”.

Czesto wystepujacag w praktyce postacig strategii konkurencji jest strategia niszy
rynkowej*’. Firma skupia si¢ na obstudze czeéci danego sektora. Firmy tworzace taka
strategi¢ zazwyczaj posiadajg maty udziat w rynku. Taka strategia najczg¢sciej kojarzona jest
z rynkiem lokalnym, gdzie przedsigbiorstwo ma bezposredni kontakt ze swoimi odbiorcami,
zna $wietnie ich preferencje. W niszy rynkowej, czyli specjalnej kombinacji produktéw,
konsumentoéw, rynkow, podstawowe znaczenie ma jakos¢ oferowanych produktow/ustug,
innowacje oraz sposoby dystrybucji i obstugi konsumentow®®,

Strategie konkurencji mozna takze wyrdozni¢ ze wzgledu na relacj¢ w stosunku do
konkurentdéw, co przedstawia rysunek 16. Kazde przedsiebiorstwo oprdécz wyboru obszaru

dzialania oraz przewagi moze wybrac opcje postawy wobec konkurentow.

Strategia
konfrontacji

Strategia
wspolpracy

Strategia
uniku

Rysunek 16 Typy strategii konkurencji z punktu widzenia rodzaju relacji z konkurentami (Zrodlo:
A. Kaleta s. 146.)

Wybierajac strategi¢ konfrontacji przedsigbiorstwo ma na celu pokonanie rywala. Skrajne
przypadki dotycza catkowitego unicestwienia konkurenta wraz z przejeciem jego rynku,
natomiast w wersji fagodnej méwimy o oslabieniu pozycji rywala. Konfrontacja moze by¢

niezwykle atrakcyjng koncepcja strategiczng, gdyz dynamizuje rozwoj przedsiebiorstwa,

 R. Repetowski, Konkurencyjno$é. . ., op. cit., s. 97.
5A. Kaleta, Strategia..., op. cit., s. 137.
¥ 1. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 27.
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sprzyja dzialaniom zdecydowanym, odwaznym, nowatorskim, czgsto inspirujac
wykorzystanie nowych rezerw i mozliwosci rozwoju®’.

Firma nie musi przeprowadza¢ ataku frontalnego, aby osiggnaé¢ zamierzony cel.
Korzystniejsze moze okazaé si¢ zajecie fragmentu segmentu niekonkurencyjnego w danej
chwili, ktory dopiero po jakim$ czasie staje si¢ polem rywalizacji.

Strategia konfrontacji jest strategig ryzykowna ze wzgledu na jej skutki. Owszem, jesli
firma osiagnie zwyci¢stwo to jej pozycja bedzie niezagrozona, a zyski wysokie, ale w
przypadku kleski takie przedsiebiorstwo traci wszystko. Nie mniej jednak w obecnym
czasie obserwuje si¢ wiele wrogich przej¢¢, ktédre pozwalaja na osiaganie pozycji
liderow.

Inng forme¢ relacji z konkurencja stanowi strategia wspoOtpracy. Strategiczna
wspotpraca polega na rezygnacji z postaw konfrontacyjnych w celu zgodnego
wspoldziatania z konkurentami®®. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na ten rodzaj strategii,
kiedy nie maja szans w walce bezposredniej z rywalem. Oprdcz przyjgcia pozycji obronnej
firma moze zyska¢ nowe mozliwosci rozwoju.

Wybierajac strategi¢ wspotpracy firmy czesto staja si¢ wygranymi. Wiaze si¢ to z
korzysciami, jakie osiagaja dzigki wzajemnym przedsiewzigciom. Nie mniej jednak nalezy
pamigtac o istniejagcym ryzyku utraty tozsamosci.

Wspolpraca migdzy konkurentami moze przybra¢ forme¢ porozumien odnoszacych sig¢
do podzialu rynku czy cen, a takze umow kooperacyjnych, alianséw strategicznych czy
fuzji kapitatowych.

Aby strategia przyniosta pozytywne skutki musi uwzglednia¢ interesy wszystkich
partnerow, w innym przypadku uktad nie bedzie trwaty 1 nie da mozliwosci osiaggniecia
sukcesu.

Jesli przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci nawigzania dwdch powyzszych relacji z
konkurencja wybiera trzecig opcje¢, czyli unik. Strategia unikania konkurencji kieruje
przedsi¢biorstwo do dziatan zwigzanych z poszukiwaniem takich segmentow, gdzie nie
bedzie zmuszone do walki z silnymi konkurentami.

Strategia uniku moze by¢ realizowana, jako §wiadome samo ograniczanie si¢ firmy. Tym
samym przedsigbiorstwo rezygnuje z wejscia na rynki rywali, powstrzymuje swoje ambicje
odnosnie ekspansji czy wrecz ustepuje z rynkdw szczegodlnie waznych dla konkurenta. Te

dzialania pozwalaja na skuteczne unikanie konfrontacji.

7 A. Kaleta, Strategia..., op. cit., s. 147.
* Tamze, s. 149.
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Przedsiebiorstwa chcace unika¢ konkurencji staraja si¢ odnalez¢ w sektorze nisze
rynkowe. Tam, bowiem silni konkurenci nie podejmujg dziatan ze wzgledu na niska
optacalnos¢.

Innym kryterium wyrdznienia strategii konkurencji jest koncepcja konkurowania.
Literatura wymienia tutaj strategie konkurencji typu restrukturyzacyjnego oraz
innowacyjnego, a wedtug innych cech koncepcji konkurencji, wyodrgbniamy strategie
konfrontacyjne oraz kooperacyjne™.

Wedlug koncepcji K. Ohmae, strategie konkurencji prowadzace do poprawy pozycji
konkurencyjnej mozna podzieli¢ na strategie polegajace na dziataniach prowadzacych do
wzrostu stopnia dostosowania oferty do potrzeb odbiorcéw oraz strategie polegajace na
dazeniu do zmian kluczowych czynnikéw sukcesu™.

Omoéwione rodzaje strategii nie wystepuja zazwyczaj tylko 1 wylacznie w czystej
postaci. Sg one czgsto laczone 1 przeksztalcane. Nie mniej jednak kazda z nich pozwala

na przyjgcie pewnej opcji strategicznej wobec otaczajacych konkurentow.

2.2. Wybrane metody analizy i identyfikacji strategii konkurencji

2.2.1.Analiza ,,pi¢ciu sit Portera”

Kazde przedsigbiorstwo, ktore planuje tworzenie strategii konkurencji musi dokonaé
analizy 1 identyfikacji sektora, konkurentow, a takze odpowiedzie¢ sobie na pytanie dokad
zmierza i co chce osiggnac. Nie jest to proste, jednak wnikliwe i rzetelne zebranie danych
pozwala na wprowadzenie idealnie dopasowane;j strategii konkurencji.

Narzedzia metody analizy otoczenia konkurencyjnego spetniaja przede wszystkim funkcje
prezentacji graficznej, pozwalajac na tatwe 1 szybkie odczytanie wynikéw badan
analitycznych’'. Analiza pieciu sit Portera jest jedng z najczeéciej stosowanych metod analizy
sektora. Model ten ma duze znaczenie w analizach otoczenia konkurencyjnego, gdyz okresla
najwazniejsze segmenty tej analizy’”. Rysunek 17 obrazuje pie¢ czynnikéw, w tym: grozba
pojawienia si¢ nowych producentow, grozba pojawienia si¢ substytutdw, nat¢zenie walki
konkurencyjnej wewnatrz sektora, sita oddzialywania dostawcéw i1 nabywcoéw oraz ich

mozliwo$ci wptywania na przedsigbiorstwa sektora

7. Pierscionek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 205.

% M. Smolarek, Strategie konkurencyjne matych przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Wyzsza Szkota Humanitas
w Sosnowecu, s. 55, data odczytu 9.11.2012

' M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Wykorzystanie metod analizy strategicznej w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo UEK, Krakéw 2010, s. 39.

N3 Pierscionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2011, s. 65.
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F

Rysunek 17 Model ,pieciu sit Portera” (Zrédlo: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w
przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 41)

Atrakcyjnos¢ sektora jest tym wigksza, im wigksza jest sita oddzialywania uczestnikow
badanego sektora na dostawcow i nabywcdw, im mniejsze zagrozenie pojawienia si¢ nowych
producentdéw, im mniejsze znaczenie substytutdéw i mniejsze nasilenie walki konkurencyjnej
miedzy uczestnikami sektora’.

Waga kazdej z wymienionych przez Portera sit okreslona jest przez szereg zmiennych,
ktére zostaly przedstawione na rysunku 18. Nalezy zwroci¢ uwage, iz w zalezno$ci czy
poziom danych czynnikéw jest wysoki czy niski tak atrakcyjny dla firmy jest analizowany
sektor. Zbudowanie skutecznej strategii konkurencji wymaga okreslenia relatywnej sity
wplywu wszystkich pieciu sit konkurencyjnych, wytypowania najstabszych z nich i

skoncentrowania si¢ w projektowanych dziataniach na tych whasnie sitach’™.

% M. Romanowska, Planowanie. .., op. cit., s. 41. — poprawione wyd. 2009
M 7. Pierscionek, Zarzadzanie..., op. cit. , s. 120.
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SILA ODDZIALYWANIA
DOSTAWCOW
Czynniki determinujace sit¢ dostawcow
wzgledem producentéw; te same, ktore
determinujg sit¢ producentéw wzglgdem

\ 4

GROZBA NOWYCH RYWALIZACJA W ZAGROZENIE ZE
WEJSC SEKTORZE STRONY
*Wymogi kapitalowe eKoncentracja sektora SUBSTYTUCYJNYCH
eKorzysci skali e®R6znorodnosé konkurentow PRODUKTOW I
e Absolutne przewagi kosztowe Zréznicowanie produktu USLUG
eZroznicowanie produktu eNadwyzka mocy produkeyjnych o Sktonnos¢ nabywcéw do
eDostep do kanalow i bariery wyjscia wyboru wyrobow
dystrybucji substytucyjnych

eSytuacja kosztowa

eBariery rzadowe i prawne o Atrakcyjnos¢ wyroboéw
eRepresje ze strony obecnych substytucyjnych pod
producentow sektora wzgledem ceny i
efektywnosci
A
SILA ODDZIALYWANIA NABYWCOW
Wrazliwo$é cenowa Sita przetargowa
eKoszt produktu eRozmiar i stopien koncentracji
W porownaniu z kosztem grupy nabywcoOw w poréwnaniu
catkowitym z producentami
eZréznicowanie produktu o} atwos¢ i koszt zmiany dostawcow
eKonkurencja pomigdzy przez nabywcow
nabywcami eDostep nabywcow do informacji
eZdolno$¢ nabywcdw do integracji
wstecznej

Rysunek 18 Strukturalne determinanty pieciu sil konkurencyjnych (Zrédlo: R. Grant, Wspélczesna
analiza strategiczna, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 94.)

Pierwsza z omawianych sit to grozba pojawienia si¢ nowych producentow. Utozsamiana z
grozba wejscia, bowiem wigze si¢ z wystepujacymi w danym sektorze barierami wejscia.
Bariery wejscia to koszty, ktore musi ponie$¢ nowy inwestor, aby wejs¢ do sektora i zaja¢ w
nim korzystna pozycje’. Do gtéwnych zrédet barier wejscia mozemy zaliczyé: wymogi
kapitalowe, korzysci skali, przewagi kosztowe, zrdznicowanie produktu, dostep do kanatéw
dystrybucji, bariery rzadowe i prawne, a takze represje ze strony obecnych producentow
sektora.

Wymogi kapitalowe sa bardzo waznym elementem. Jezeli zdobycie mocnej pozycji

konkurencyjnej wymaga duzych nakladéow inwestycyjnych to jedynie inwestorzy z duzym

M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 45.
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kapitalem sa w stanie zagrozi¢ obecnym liderom w sektorze. Nie mniej jednak istnieja
rowniez sektory, w ktdrych koszty wejscia sg niewielkie, na przyktad sprzedaz on-line.

Kolejng barier¢ stanowig korzysci skali. W sektorach kapitatlochtonnych lub
wymagajacych duzych inwestycji w badania i reklam¢ wysoka wydajno$¢ mozna osiggnaé
dzigki dzialalno$ci na duza skale’. Dla nowo wchodzacych na rynek oznacza to poniesienie
takich kosztéw inwestycyjnych, ktore pozwolag na uruchomienie okreslone; wielkosci
produkcji, ktéra pozwoli osiggnac pozycje konkurencyjng, a takze da mozliwos¢ wytwarzania
po nizszym koszcie od ceny rynkowe;.

O duzych barierach wejscia §wiadcza rowniez absolutne przewagi kosztowe. Mowa tutaj o
firmach, ktére osiggnety okreslona pozycje w sektorze, a takze posiadajace przewage
nizszych kosztéw jednostkowych. Przewaga kosztowa czegsto zwigzana jest z dostgpem do
tanich zrodet surowcow badz procesem uczenia si¢. Przedsiebiorstwa, ktore sa od poczatku w
sektorze 1 nabraty znacznego doswiadczenia.

Zréznicowanie produktowe rowniez wpltywa na otwarto$¢ sektora. Jesli sektor oferuje
zroznicowane produkty to przedsigbiorstwa beda juz w branzy posiadaja rozpoznawalng
marke oraz renomg, a co za tym idzie lojalnych klientow. Zatem nowo wchodzaca firma musi
by¢ przygotowana na przeznaczenie znacznych §rodkow na dzialania marketingowe (w tym
reklame¢) oraz dluzszym czasem potrzebnym na przejecie klientéw firm dzialajacych w
segmencie.

Brak dostgpu do kanatéw dystrybucji wiaze si¢ z problemem sprzedazy wyprodukowanych
wyrobdw. W celu swoich pozycji producenci funkcjonujagcy na danym rynku stwarzaja
utrudnienia w dostepie do kanatow. Nie mniej jednak w dobie Internetu czgsto bariery
dystrybucyjne sa pomijane.

Bariery administracyjne zwigzane z dzialaniami rzadu oraz regulacjami prawnymi
wplywaja réwniez na problemy z wejsciem do sektora. Za pomoca cel, zakazow importu,
obowiazkowych atestow czy homologacji rzady ochraniaja krajowych producentow oraz
przedsiebiorstwa zagraniczne, ktére juz zainwestowaty w danym kraju i teraz domagaja si¢
ochrony swoich zyskéw’’. Rowniez przepisy obowiazujace na przyktad prawo budowlane czy
przepis bezpieczenstwa i higieny pracy moga generowac koszty zwigzane z dostosowaniem
budynkéw potrzebnych do rozpoczecia dziatalnosci. Ekonomisci ze szkoty chicagowskiej

twierdza, ze jedynymi skutecznymi barierami wejscia sa te stworzone przez rzad”".

%R, Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 96.
7T M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 45.
218 Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 97.
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Wsrdd barier wejscia mozemy wyrdzni¢ takze reakcje obecnych producentéw sektora
wobec nowo wchodzacych firm. Represje moga przyja¢ forme¢ agresywnych obnizek cen,
zwickszonych wydatkéw na reklame, promocje sprzedazy czy pozwéw sadowych®.
Przedsigbiorstwa chcace wejs¢ na dany rynek powinny, zatem w pierwszej kolejnosci
rozpocza¢ dziatania na mala skale do mniej atrakcyjnych segmentéw rynku, co pozwoli
unikng¢ dziatan odwetowych.

Bariery wejscia sg bardzo istotnym regulatorem ilosci graczy w danym sektorze. Aby
nowo wchodzace firmy mogty liczy¢ si¢ na danym rynku muszg dysponowaé odpowiednimi
zasobami oraz umiej¢tnosciami. W przypadku graczy bedacych juz w danej branzy
komfortowa sytuacja jest, jesli bariery te sa wysokie, bowiem zagrozenie w postaci nowych
firm ma znaczenie, jesli:

—ekonomia skali jest niska (wielkos$¢ nie ma duzego wptywu na poziom kosztow)
—lojalnos¢ klientow jest niska,

—produkty/ustugi sa towarami niewiele r6znigcymi si¢ od oferty konkurencji,

—naktady kapitatowe sa niskie, dziatania wspomagajace pozycje na rynku s3 minimalne,
—istnieja niewielkie bariery technologiczne, regulacyjne i kompetencyjne'®.

Jesli bariery wejscia sg niskie to moze $wiadczy¢ to o duzym natezeniu firm wstgpujacych
do sektora. Ponadto, jesli firma dziala w sektorze atrakcyjnym ekonomicznie to ryzyko
pojawienia si¢ nowych przedsiebiorstw jest duze.

Druga sita, ktora nalezy przeanalizowa¢ w ramach okreslania atrakcyjnosci sektora jest
grozba pojawienia si¢ substytutow produktdw i uslug. Dwa dobra sg substytutami, jezeli
zmiana ceny (wzrost, spadek) na jeden z produktow, przy niezmienionej cenie drugiego,
przesuwa popyt konsumentéw w kierunku dobra tanszego'®'. Zatem jesli w danym sektorze
wystepuje wiele substytutéw moze oznaczaé, iz przy wzroscie ceny danego dobra klienci
siggng po jego substytut. Sita jakg ma powyzszy czynnik zalezy w gtownej mierze rowniez od
nabywcow 1 ich sktonnosci do zakupu produktow 1 ustug substytucyjnych. Klienci natomiast
zwracaja uwage przede wszystkim na ceng i jakos¢. Jesli zatem istniejg substytuty, ktdre w
sposob idealny odpowiadaja oryginalnemu produktowi, a majg nizsza cene, to wiadomo, ze
wzro$nie sprzedaz substytutéw. Firmy wytwarzajace substytuty stanowig zagrozenie dla

innych firm w danym sektorze, szczegélnie w przypadku pojawienia si¢ nowych technologii

9 Tamze, s. 98.
100p, Elkin, Planowanie i strategie biznesowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 31.
“* http://www.abc-ekonomii.net.pl, data odczytu 14.11.2012.

48

48/146



TWEE MILT
2013

155b5840e236d7calff5c8ba77e9e7bb
2013-04-22 17:07:07

produkcji substytutow'®?

Im bardziej skomplikowany jest produkt, tym trudniej jest klientowi
poréwnac jego jakos$¢ z tanszym odpowiednikiem, zatem rzadziej dokonuje on wowczas
wyboru substytutéw na podstawie réznic cenowych'®.

Natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora to nic innego jak okreslenie struktury i
sposobu podzialu rynku pomiedzy konkurentdw dziatajacych w danym sektorze. Walka
konkurencyjna wewnatrz sektora jest okreslona przez takie zmienne jak: koncentracja sektora,
réznorodnos¢ konkurentow, zrdznicowanie produktu, nadwyzka mocy produkcyjnych i1
bariery wyj$cia oraz sytuacj¢ kosztowa.

Koncentracja sektora odnosi si¢ do liczby i wielkosci firm rywalizujacych na rynku104.
Aby zmierzy¢ wielkos¢ koncentracji stosuje si¢ wspdtczynnik koncentracji, ktoéry pokazuje
taczny udziat w rynku najwiekszych producentéw. Jezeli mamy do czynienia z rynkiem
zdominowanym przez jednego przedsigbiorce lub kilka firm istnieje ryzyko przejgcia
koordynacji przez nie 1 narzucenie pozostalym podmiotom. Inaczej jest w przypadku duzej
ilosci firm, ktore dziela migedzy soba udzialy w sektorze. Wtedy gléwnym zZrodtem
konkurencji jest reklama i marketing, bowiem ceny towardw sa zblizone.

Réznorodnos¢ konkurentéw to kolejna determinanta, ktora pozwala okresli¢, czy mozliwa
bedzie wspdtpraca z innymi konkurentami na przyktad przy koordynacji cen. Zatem wazne
jest czy firmy dzialajagce w danym sektorze maja podobne pochodzenie, cele, koszty, a nawet
strategie.

Z punktu widzenia zrdznicowania produktéw bardziej atrakcyjne dla inwestorow beda
sektory, w ktorych wystepuje wiele réznorodnych produktéow, bowiem konkurencja w
zakresie ceny jest staba. Inaczej sytuacja wyglada na rynkach, gdzie produkty sa praktycznie
nie do odrdznienia. W takim przypadku firmy zmuszone sg do zmniejszenia kosztow, aby
zwigkszy¢ swoja sprzedaz.

Walke konkurencyjng wewnatrz sektora charakteryzuje takze nadwyzka mocy
produkcyjnych oraz bariery wyjscia. Niewykorzystanie zdolnosci wytwdrczych powoduje, iz

firmy proponujg obnizki cen, by ozywi¢ dziatalnos¢'”

. Nadwyzka mocy produkcyjnych moze
mie¢ charakter cykliczny badz by¢ wynikiem przeinwestowania i spadajacego popytu. Bariery

wyjscia sg natomiast kosztami opuszczenia sektora wynikajacymi z niemoznos$ci sprzedazy

przedsiebiorstwa w catosci lub zmiany sposobu uzytkowania jego aktywow'*.

1027 Pierscionek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 120.
15 R, Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 94.

104 Tamze, s. 99.

15 Tamze, s. 101.

L Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 45.
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Sytuacja kosztowa zwigzana jest z poziomem kosztow statych i zmiennych oraz ich
relacjami wzglgdem siebie. Jesli firmy maja wysokie koszty state to za wszelka ceng
podejmuja dziatalnos¢ poboczna, z ktérej przychody pokrywaja koszty zmienne. Natomiast
korzys$ci skali moga sprzyja¢ dziataniom przedsigbiorstw w zakresie konkurencji cenowe;j,
ktéra pozwala na zmniejszenie kosztow przy wzroscie sprzedazy.

Wszystkie powyzsze zmienne maja duzy wplyw na walke wewnatrz sektora, jesli
wystepuja ponizsze zaleznosci:

—sytuacja konkurentdw jest tak samo zrownowazona,

—wzrost branzy jest powolny lub ujemny,

—koszty stale sa wysokie,

—nabywcy mogg tatwo i1 bez problemow zmieni¢ firme, z ktdrej ustug korzystaja,

—wydajnos¢ rosnie tylko duzymi skokami, co oznacza, ze wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych znajduje si¢ na poziomie krytycznym,

—branza ma strategiczne znaczenie dla firmy'"’.

Atrakcyjnos$¢ sektora jest tym wigksza, im stabsza jest wojna konkurencyjna pomigdzy

firmami. Z punktu widzenia inwestora najmniej pozadang jest konkurencja cenowa.

Czwartym wyrdznionym przez Portera czynnikiem wptywajacym na atrakcyjnos¢ sektora
jest sifa przetargowa nabywcow, ktora charakteryzuje relacje pomigdzy firmami w branzy, a
ich klientami'®®. Sita przetargowa nabywcéw zalezy od dwéch grup czynnikow: wrazliwosci
cenowej oraz relatywnej sity przetargowe;j'*.

Jak pokazuje schemat 4 stopien wrazliwosci nabywcdw na proponowane ceny przez firmy
podyktowany jest przez ponizsze czynniki:

—koszt produktu w porownaniu z kosztem catkowitym — klienci beda bardziej odczuwac ceng
produktu im wigkszy bedzie koszt poszczegolnych elementow w catosci kosztow,

zrbznicowanie produktu — jezeli nabywane wyroby sa standardowe i podobne, i nabywca

moze wybierac sposrdd wielu ofert, kieruje si¢ najczesciej cena produktu, i dzigki temu moze

wywiera¢ znaczng presje na dostawce' ',

—konkurencja pomigdzy nabywcami - wiekszy nacisk wywieraja nabywcy na dostawcéw w

zakresie ustalania ceny, jesli w sektorze wystepuje duza konkurencja pomigdzy klientami.

107p, Elkin, Planowanie..., op. ct., s. 31.

108 Ibidem, s. 30.

1R, Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 103.

=G, Noworudzki, 5 sit Portera, 2010, s. 2, 4business4you.com, data odczytu 14.11.2012.
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Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage, iz element sktadowy, ktdry jest kluczowy dla produkcji
danego wyrobu réwniez powoduje, iz nabywcy sg mniej wrazliwi na dyktowane im ceny.

Relatywna sita przetargowa pokazuje, jaki wplyw na dostawcow ma grupa nabywcow i
odwrotnie oraz jakie koszty musi ponies¢ kazda ze stron, aby ta przewage osiggnac. W
przypadku sity przetargowej nabywcow mozemy wyrdzni¢ cztery czynniki, od ktorych ona
zalezy. Po pierwsze rozmiar 1 stopien koncentracji nabywcow wzgledem dostawcow. Duza
site oddziatywania na sektor majg klienci duzi, markowi oraz tacy, ktérzy moga pomina¢ nasz
sektor i kupowaé bezposrednio u naszych dostawcow''!. Jesli w sektorze jest mata liczba
odbiorcéw, ktorzy robig duze zakupy to firmy beda bardziej odczuwac utrate kazdego z nich.
W badaniach empirycznych wykazano, ze koncentracja nabywcoéw obniza ceny i1 zyski w
sektorze dostawcow' 2.

Drugi czynnik wplywajacy na sile nabywcdw to dostep nabywcéw do informacji. Im
klienci sg lepiej poinformowani odnosnie oferty proponowanej przez dostawcow tym ich sita
przetargowa jest wigksza.

Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na zdolno$¢ nabywcoéw do integracji wstecz. Jest to
alternatywna droga dla nabywcow, bowiem cofajac si¢ w lancuchu wartosci pomijaja
dostawcdw 1 czesto produkuja sami dany produkt. Takie dzialalnie ostabia sil¢ przetargowa
sektora.

Porter w swoim modelu uwzglednit rowniez site przetargowa dostawcow. Ta sita podobnie
jak poprzednia zalezy od wrazliwosci cenowej oraz sily przetargowej, tyle, ze w sposob

odwrotny. Dostawcy moga wykorzystywacé swoja site przetargowa wobec nabywcoOw grozac

podniesieniem cen lub obnizeniem jakosci sprzedawanych produktéw czy ustug''. Maja oni

duze znaczenie w sektorach rozproszonych, gdzie wystepuje duzo producentdw, a dostawcy
sa skoncentrowani, a takze w sektorach, w ktorych dostawcy maja unikalne technologie 1
produkty'*.

Podsumowujac oddziatywanie powyzszych dwoéch sit mozna powiedzie¢, ze pozycja
przetargowa firm okreslonego sektora jest regulowana przez relacje podazy i1 popytu danego
wyrobu. Jezeli podaz przewyzsza popyt, to mamy do czynienia z tzw. rynkiem klienta i on ma

silniejszg pozycje przetargowa. Jezeli natomiast popyt jest wyzszy od podazy, to ksztattuje si¢

"' M. Romanowska, Planowanie.. ., op. cit., s. 46.
H2p, Grant, Wspotczesna..., op. cit., s. 104.

13 G. Noworudzki, 5..., op. cit., s. 3.

=ML Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 46.
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rynek producenta i wtedy sita przetargowa jest wigksza po stronie produkujacego lub
sprzedajacego wyrob' .
Analiza metodg 5 sit Portera pozwala okresli¢ atrakcyjnos$¢ sektora dla inwestorow, ale
rowniez pozwala firmom na usytuowanie swojego przedsigbiorstwa w sektorze i w

zaleznos$ci od mocnych i stabych stron budowanie strategii konkurencyjne;j.

2.2.2. Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora

Analiza ,,Pigciu sit Portera” nalezy do analiz jako$ciowych sektora, natomiast punktowa
ocena atrakcyjnosci sektora ma charakter ilosciowy. Oceng ta nalezy traktowaé, jako drugi
etap analizy sektora o wickszym stopniu precyzji, cho¢ mniej szczegétowa''®. Metoda ta ma
zastosowanie do oceny wartosci danego sektora lub tez do porownywania atrakcyjnosci kilku
sektorow na podstawie okreslonego zestawu kryteriow''”.

W analizie punktowej przy porownywaniu sektorow przyjmuje si¢ zatozenie, iz istnieje
sektor, w ktorym wszystkie kryteria sg na najwyzszym poziomie, a kazde z nich daje
mozliwosci rozwoju. Do oceny punktowej wprowadza si¢ pigtnascie kryteriow, ktorym
przypisuje si¢ odpowiednia wage kryterium, §wiadczaca o stopniu atrakcyjnosci dla danego
sektora (skala 1-3) oraz jego warto§¢ w danym sektorze (1-5). Tabela 3 przedstawia
przyktadowa oceng punktow3.

Nalezy pamigtaé, iz kryteria znajdujace si¢ w tabeli 3 s3 jedynie przyktadem, gdyz w
zaleznosci od potrzeb mozna ja modyfikowaé, zmienia¢ lub doktada¢ kryteria. Do oceny
atrakcyjnosci sektora kryteria dobierane s3 w odniesieniu do zdolno$ci rozwojowych sektora,
tatwosci wejscia oraz unikalnosci sektora. Nastepnie przypisuje si¢ kryteriom wagi, ktdre sa
odpowiednikiem poziomu dominacji danej cechy w atrakcyjnosci sektora. Nastgpna ocena
pozwala na okreslenie czy i w jakim stopniu analizowany sektor spetnia zatozony poziom
atrakcyjnosci. Ostatnia rubryka w tabeli dotyczy oceny wazonej, ktdra stanowi iloczyn dwoch
poprzednich ocen. Aby oceni¢ atrakcyjnos¢ danego sektora nalezy sume ocen wazonych
odnie$¢ do skali okreslajacej kategorie sektora ( maksymalna ilo$¢ punktéw do uzyskania —

150).

15 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 100.
16 www.eduteka.pl, (data odczytu 15.11.2012).
=* ML Tyranska, J. Walas-Trebacz, Wykorzystanie. .., op. cit., s. 42.
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Tabela 3 Ocena punktowa atrakcyjnosci sektora — przyktad

1.Wielkos¢ rynku

2.Przewidywania stopa wzrostu rynku
3.Rentowno$¢ sektora

4.Stopien koncentracji sektora
5.0stros¢ walki konkurencyjnej

6.Wysokos¢ barier wejscia

7.Wysokos¢ barier wyjscia

8.Grozba pojawienia si¢ substytutow
9.Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow
10.Pewnos¢ zaopatrzenia

11.Stabilnos¢ technologiczna

12.Mozliwos¢ roznicowania produktu
13.Mozliwos¢ dywersyfikowania dziatalnosci
14.Sezonowos¢ i cyklicznosé

15.Zagrozenie srodowiska naturalnego

_m = = N = WD = W0 W N W W W

(O8]
S

t.aczna ocena

Zrédlo: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsi¢biorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 48.

Czg$¢ z wymienionych w tabeli 3 kryteriow zostata omowiona przy okazji metody ,,Pigciu
sil Portera” pozostate zostang omdwione ponize;j.

Analizujac kryterium - stabilno$¢ technologiczna brany jest pod uwage okres, w ktérym
zmienia si¢ technologia w sektorze. Jezeli cykl zmiany technologii jest krdtki oznacza to, iz
wigksza cze$¢ zyskow przeznaczana jest na badania i rozwdj, a tym samym zmniejsza to
atrakcyjnos¢ finansowa sektora.

Mozliwo$¢ roznicowania produktéw wigze si¢ z konkurowaniem przedsiebiorstw w
zakresie efektoéw wyrdznienia, a nie w zakresie ceny. Duza mozliwo$¢ réznicowania jest
pozytywnym sygnatem dla inwestordw, gdyz pozwala rozszerza¢ baze produktowa oraz
wprowadza¢ nowe wyroby bez koniecznosci ponoszenia duzych nakladéw finansowych na
nowe inwestycje.

Kolejng badang cecha sektora jest mozliwos¢ dywersyfikowania dziatalnosci.
Réznicowanie dziatalnosci umozliwia wejscie do sektoréw pokrewnych przy zachowaniu
niskich kosztow.

Sezonowo$¢ 1 cykliczno$¢ zwigzana jest ze zmiennymi przychodami i kosztami
wystepujacymi w skali roku. Wystgpowanie tych zjawisk obniza atrakcyjnos$¢ sektora,

poniewaz powoduje nieregularnos¢ w wynikach finansowych firmy oraz wymaga
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wprowadzenia do portfela dziatalnosci sektorow o innym cyklu koniunkturalnym i innej
sezonowosci' ',

Ostatnim uwzglednianym w ocenie kryterium jest zagrozenie srodowiska naturalnego.
Kryterium to wigze si¢ z kosztami, ktore firma dziatajaca w sektorze musi ponies¢ na ochrong
srodowiska. Jesli zagrozenie dla srodowiska wywotane dziatalnoscia danego sektora jest duze
to nalezy liczy¢ si¢ z duzymi kosztami oraz nieprzychylnoscig rzadow w zakresie jego
rozwoju.

Analiza sektora za pomoca punktowej oceny niesie ze soba ryzyko subiektywizmu,
szczegllnie w zakresie tych kryteriow, ktore oceniane s3 pod wzgledem jakosciowym.

Zawsze inng oceng otrzymaja inwestorzy, uczestnicy czy nawet niezalezni specjalisci.

Niemniej jednak jest ona czesto stosowana do opracowywania listy rankingowej sektorow

na uzytek potencjalnych inwestorow lub bankow, umozliwia rdwniez stosowanie niektdrych

metod portfelowych'"”.

2.2.3. Mapa grup strategicznych

Kolejng metoda stuzaca do analizy sektora jest mapa grup strategicznych. W sposob
graficzny przedstawia relacje, jakie zachodzg w grupach strategicznych oraz migdzy nimi.
Zastosowanie tej metody pozwala poznaé struktur¢ konkurencji w sektorze i wyznaczy¢
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa na tle konkurentow'>’.

W wiegkszosci sektorow mozna okresli¢ pewne grupy strategiczne, czyli przedsigbiorstwa z
tego samego sektora, ktdre maja podobne strategie konkurencji i najsilniej ze soba konkuruja
— walcza o te same segmenty klientow, maja podobny poziom technologii i szerokos¢ oferty,
stosuja podobna polityke cenowa'?'.

W celu stworzenia mapy grup strategicznych nalezy przejs¢ przez kolejne etapy analizy'*:
—wyszczegdlnienie konkurentow w sektorze i okreslenie ich udziatéw w rynku,

—wybor kryteridow réznicujacych strategi¢ przedsigbiorstw sektora,
—sporzadzenie rédznych wariantow map grup strategicznych z uzyciem par z wybranej listy
kryteriow charakteryzujacych firme,

—ocena kazdego przedsigbiorstwa wedlug ustalonej skali ocen dla poszczegdlnych kryteridw,

8 M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 49.

9 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 125.
120 G. Noworudzki, Mapa grup strategicznych, s. 1, 4business4you.com, data odczytu 16.11.2012

2IM. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 43.

“ G. Noworudzki, Mapy..., op. cit., s. 3 i nast.
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—wyznaczenie miejsca kazdej firmie w przestrzeni strategicznej (zaznaczenie na o0si
wspotrzednych dwoch wymiarow strategii 1 okreslenie stopnia w jakim spetnia
analizowane wymiary),

—okreslenie grup strategicznych poprzez wykreslenie wokot nich okregow (proporcjonalnych
do udziatu grupy w rynku).

Wybor kryteriow do analizy grup strategicznych mozna dokona¢ w ramach nastgpujacych
wymiarow: specjalizacja, znajomo$¢ marki, wybor kanatow dystrybucji, jako$¢ wyrobu,
przywddztwo techniczne, integracja pionowa, pozycja kosztowa, ustugi, polityka cenowa, sita
nacisku w sferze finansowej i1 operacyjnej, stosunki z macierzysta korporacja, stosunki z
rzadem kraju macierzystego i z rzadem kraju gospodarza'>.

Konkretne przyktady kryteriow oraz ich cechy podano w tabeli 4. Jak widzimy mozna
scharakteryzowac wiele kryteridw, a ocena nie musi by¢ w ujeciu iloSciowym, ale takze w
ujeciu jakosciowym. Wszystko zalezy od tego, jakie kryterium bedzie analizowane oraz jaki

dostep do danych bedzie mozliwy.

Tabela 4 Kryteria r6znicowania strategii przedsiebiorstwa w sektorze

55/146

Kryterium Cechy
Jakos¢ wyrobu standardowa, przecigtna | wysoka, Srednia naywyzszy swiatowy
poziom
Wykorzystywanie technologii standardowe nowoczesne wysoka technika
Specjalizacja asortymentowa waska umiarkowana dywersyf1 kacja_portfela
produkcji
. $redni poziom, .
Ceny produktu niskie przystepne bardzo wysokie
niskie ze wzgledu na
Koszty produkcji wykorzystanie przecigtne wysokie
ekonomiki skali
. $redni poziom, .
Zakres obstugiwanego rynku maly przystepne duzy
Rodzaj klientow ubozsze , warstwy zamozne warstwy bardzo bogaci klienci
spoteczenstwa spoteczenstwa

ogolna sie¢ dystrybucji,

specjalistyczne, wlasne

Sie¢ dystrybucji brak wlasne;j czesciowo wlasne salony sprzedazy
sklepy

Integracja pionowa niska przecigtna wysoka

Integracja pozioma niska przecigtna wysoka

Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009,

s. 132.

Przyktadowa mape strategiczng dla pary kryteriow: specjalizacja i integracja pionowa

przedstawia rysunek 19. Na mape naniesiono dane czterech grup przedsigbiorstw:

-2 VI. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Wykorzystanie. .., op. cit., s. 43.

55



TWEE MILT
2013

155b5840e236d7calff5c8ba77e9e7bb
2013-04-22 17:07:07
56/146

A — nastawione na obstuge duzego segmentu rynku i produkcje szerokiego asortymentu

wyrobow,

B — przedsi¢biorstwa elitarne wysoko wyspecjalizowane,

C — przedsigbiorstwa majace szeroki asortyment produkcji wyrobow przecigtnej jakosci,

D — skupia przedsigbiorstwa kierujace swoja oferte do waskiej grupy odbiorcow'*.

Specjalizacja

Pelny asortyment wyrobow

Waski asortyment wyrobow

Grupa A

Pelny asortyment, integracja
pionowa, niskie koszty
wytwarzania, ograniczona
bstuga klientéw, umiarkowana

jakosé

Grupa C

Ograniczony asortyment,
montaz wyrobow finalnych,
srednie ceny, bardzo dobra
obstuga klienta, niska
jakos$¢, niska cena

Grupa D
Waski asortyment, duzy
stopien automatyzacji,
niskie ceny, niski
stopien obstugi
klientow

Waski asortyment

finalnych, wysokie
ceny, wysoka
technika i jakos¢

Grupa B

Wyrobow

Wysoki stopien integracji
pionowej

Integracja pionowa

Montaz wyrobow
finalnych

Rysunek 19 Mapa grup strategicznych dla hipotetycznego sektora (Zrédio: M. E. Porter, Strategia
konkurencji. Metody analizy sektor6w i konkurentow, PWE, Warszawa 1998, s. 142 cyt. za: B. Gajdzik,
M. Kuczynska-Chalada, R. Sosnowski, Organizacja i zarzadzanie w przemysle, Wydawnictwo
Politechniki Slqskiej, Gliwice 2008, s. 35).

Powyzsze grupy stanowig o podobnej strategii poszczegdlnych grup firm. Obszar korzysci

konkurencyjnych to grupa strategiczna okreslona litera A. Firmy bedace w tej grupie maja
takag kombinacje dwdch omawianych kryteriow, iz poprawa pozycji konkurencyjnej

przedsiebiorstwa jest mozliwa. Grupa D to zazwyczaj obszar firm, ktore sa dalekie od obszaru

124 B, Gajdzik, M. Kuczyniska-Chatada, R. Sosnowski, Organizacja i zarzadzanie w przemysle, Wydawnictwo
"elitechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 35.

56



TWEE MILT
2013

155b5840e236d7calff5c8ba77e9e7bb
2013-04-22 17:07:07

korzy$ci 1 maja maly potencjat rozwojowy. Takie firmy zazwyczaj dzialaja w niszach

rynkowych.

W trakcie tworzenia map grup strategicznych nalezy kierowac si¢ nastgpujgcymi zasadami:
—dobrane kryteria strategii firm danego sektora powinny by¢ dla niego znaczace (kluczowe), a

dobierane pary z posrod wybranych kryteriow nie powinny by¢ silnie skorelowane, gdyz

nie ukazuja wtedy rzeczywistego zréznicowania strategii,

—nalezy wybiera¢ pary wymiardw strategii silnie roznicujace zachowania przedsigbiorstw w
sektorze,

—kryteria powinny by¢ mierzalne, a przynajmniej mozliwe do oszacowania,

—nalezy budowac¢ kilka map grup strategicznych dla kazdego sektora — fakt wystgpowania na
kilku mapach dwdch firm obok siebie upewnia nas, ze naleza one do jednej grupy
strategicznej' > .

Mapa grup strategicznych jest bardzo pomocnym narzedziem przy analizie otoczenia
konkurencyjnego, poniewaz dzigki niej jesteSmy w stanie okresli¢ pozycje konkurencyjna
kazdej z firm danego sektora, a takze wyznaczy¢ te kryteria, ktore sa kluczowe dla barier w
sektorze. Ponadto metoda map grup strategicznych pokazuje sit¢ i charakter konkurencji w
analizowanym segmencie, a takze ulatwia podjecie decyzji dotyczacej zmiany sektora lub

grupy strategicznej'*°.

2.2.4. Ocena profilu konkurencyjnego

Ocena profilu konkurencyjnego przedsigbiorstwa polega na porownywaniu mocnych 1
stabych stron organizacji z wybranymi konkurentami z sektora lub grupy strategicznej za
pomoca graficznej prezentacji mocnych i stabych stron tej organizacji'?’. Ponadto pozwala
uzyskaé ogdlny obraz wzglednych kompetencji firmy'**.

Profile konkurencyjne przedsigbiorstw sa opracowywane za pomoca kluczowych
czynnikow sukcesu. Ich okreslenie stanowi pierwszy etap omawianej metody. Konstruowanie

tej listy polega na szukaniu odpowiedzi na pytanie: od jakich czynnikéw zalezy sukces

przedsigbiorstwa w badanym sektorze?'?’ Nalezy zwrdcié uwage, iz czynniki te sa inne w

125 M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 45.

126 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 137.

127 http://www.aegeanodyssey.com/zarzadzanie/zasrzadzanie_strategiczne 3.html, data odczytu 16.11.2012
128 p. Elkin, Planowanie..., op. cit., s. 59.

ML Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 51.
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réznych sektorach i zmieniajg si¢ w réznych okresach. Jedna z propozycji takich czynnikdw
jest nastgpujaca:

a)pozycja na rynku,

b)pozycja kosztowa,

c)image firmy,

d)umiejetnosci technologiczne,

e)rentownosc 1 potencjat finansowy,

f)poziom organizacji i zarzadzania'*.

Pierwszy czynnik stuzy zbadaniu czy sukces firmy zalezy od pozycji rynkowej danej
organizacji, ktora moze by¢ zwigzane z efektem skali czy efektem doswiadczenia. W
zaleznosci od tego jak pozycja na rynku jest osiggana taka cech¢ bedziemy analizowac.
Ponadto pozycj¢ rynkowa mozna pordwnywac bioragc pod uwage procentowy udzial w rynku,
czy dynamike sektora.

Pozycja kosztowa to poréwnywanie konkurentow pod wzgledem sytuacji kosztowe;.
Charakteryzuja ja miedzy innymi wielkos$¢ kosztu jednostkowego, udzialem kosztow statych
w kosztach catkowitych przedsigbiorstwa, relacja kosztdw zmiennych i statych czy struktura
kosztow (zwigzang z wydatkami na reklamg czy badania i rozwoj).

Wizerunek firmy zwigzany jest z rozpoznawalnoscia marki oraz produktow
przedsigbiorstwa przez klientdow sektora. Na podstawie ich oceny (pochodzacej z badan
marketingowych) mozemy pordwnac znajomos$¢ znaku firmowego, produktu czy catej firmy.

Kolejny kluczowy czynnik sukcesu to umiej¢tnosci technologiczne. Analizie poddaje si¢
stan techniczny aktywdéw trwatych przedsigbiorstwa (budynkdéw, maszyn), a takze poziom
technologii wykorzystywanych w dziatalnosci firmy. Umiejgtnosci przedsigbiorstwa w
dziedzinie techniki i1 technologii mozna ocenia¢ posrednio, przez oceng¢ jako$ci jego
produktow i ustug, lub bezposrednio, oceniajac stan techniczny firmy, faze Zzycia technologii,
kulture pracy, wielko$¢ srodkow przeznaczanych na postgp techniczny i rozwdj lub zakup
nowych technologii'®'.

Rentownos¢ 1 potencjat finansowy przedsigbiorstwa praktycznie w kazdej branzy stanowi
kluczowy czynnik sukcesu, bowiem $wiadczy on o generowanym zysku w dluzszym okresie
czasu. Ten czynnik nalezy rowniez analizowa¢ z perspektywy formy wiasnosci firmy oraz

mozliwo$ci pozyskania kapitatu.

B30 G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi¢gbiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 161.
LRV S Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 52.
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Ostatnim najczegsciej wystepujacym czynnikiem sukcesu jest poziom organizacji i
zarzadzania. W zaleznos$ci od analizowanego sektora mozna poréwnywac takie zmienne jak:
zarzadzanie informacja, procedury formalne, kwalifikacje personelu czy systemy
motywacyjne.

Kluczowe czynniki sukcesu wptywaja na pozycj¢ konkurencyjna z r6zng sita, nalezy zatem
okresli¢ ich wagi, a nastgpnie oceni¢ intensywnos¢ ich wystepowania w poszczegdlnych
przedsigbiorstwach'*?. Okre$lenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu stanowi pierwszy etap
oceny profilu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Przy jej opracowaniu nalezy wzig¢ pod
uwage faze zycia sektora. W sektorach bardzo mtodych kluczowymi czynnikami sukcesu sa
zazwycza] technika 1 technologia, w rozwijajacych si¢ — marketing 1 dystrybucja, w
dojrzatych i schytkowych — udziat w rynku i koszty'>>.

Nastepnie nalezy dobra¢ konkurentdw, ktorzy wedlug K. Obtoja powinni spetniaé
przynajmniej cz¢s$¢ z warunkéw marketingowych i warunkéw organizacyjnych. Do pierwszej
grupy zaliczymy takie cechy jak'**:

—udziat w rynku — powinien by¢ taki sam jak omawianej firmy, badz wigkszy z szybsza
dynamikg poszerzania tego udziatu,

—strategi¢ rynkowg — agresywna, zdecydowana na zwigkszanie udzialu w rynku oraz
eliminacj¢ stabszych graczy,

—zyski — znacznie wyzsze niz przeci¢tne osiggane w sektorze,

—produkty/ustugi — o bardzo dobrej jakosci, czesto ulepszane, wprowadzane na rynek nowe
produkty/ustugi.

Natomiast w odniesieniu do warunkéw organizacyjnych konkurent powinien
charakteryzowac si¢:

—lepiej zbudowang strukturg kosztow od firmy analizowanej,
—technologig produkcji oraz swiadczeniem ustug na wyzszym poziomie,
—dobrze prosperujaca logistyka,

—sprawnym systemem naboru i selekcji personelu.

Nastepnym krokiem w celu opracowania profilu konkurencyjnego przedsigbiorstwa jest
poddanie ocenie wybranych konkurentow pod katem opracowanych kluczowych czynnikéw
sukcesu. Aby to zrobi¢ nalezy kazdemu czynnikowi nada¢ wage odnoszaca si¢ do

maksymalnej (100%) oceny.

27 Pierscionek, Zarzadzanie..., op. cit., s. 202.
3B M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 52.
- G. Noworudzki, Profil konkurencyjny przedsiebiorstwa, s. 1, 4business4you.com, (data odczytu 16.11.2012).
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Nastepnie otrzymane wyniki postuza do przedstawienia graficznego na wykresie wynikdéw
wszystkich analizowanych przedsigbiorstw. Do tego celu przyjmuje si¢ pigciostopniowa
skalg, w ktdrej 5 oznacza bardzo silng stron¢ przedsiebiorstwa, a 1 — bardzo staba. Rysunek

20 przedstawia przyktadowe profile konkurentdw.

Eryteria oceny Ocena kryteriow
1 2 3 4 5
Cena produktow f
Pozycja w dziedzinie kosztow '(
Feputacja przedsichiorstwa ﬁ‘b}
Rentownosc sprzedary
Beklamz 1 promocja \ \1
-
Jakoi¢ obshugi Klienta a,,.l
Fﬂ
Szerokosé oferty asortymentowe] %’
Powierzchnia magamynows

Rysunek 20 Profile konkurencyjne poréwnywanych przedsicbiorstw (Zrédlo: M. Tyranska, J. Walas-
Trebacz, Wykorzystanie metod analizy strategicznej w przedsiebiorstwie, s. 28).

Graficzna prezentacja profili konkurencyjnych pozwala na okreslenie wzglednie mocnych
stron stanowigcych Zrodto przewagi konkurencyjnej oraz wzglednych stabosci, ktére moga
zagrazaé przysztym wynikom lub tlumacza aktualne niepowodzenia'’®. Najczeéciej na

podstawie profili konkurencyjnych przedsigbiorstwa sporzadza si¢ ranking firm w sektorze.

2.2.5. Analiza grzebieniowa

Analiza grzebieniowa nalezy do najprostszych metod pozwalajacych na zbadanie
otoczenia konkurencyjnego. Analiza grzebieniowa shuzy ustaleniu wartosci produktu badz
ustugi dla klienta w odniesieniu do sektora, przedsigbiorstw i konkurentow.

Procedur¢ stosowania tej metody mozna sprowadzi¢ do nastepujacych trzech etapow:

— ustalenie klientow i poznanie ich opinii o wartosci badanego produktu.
— okreslenie opinii o warto$ci produktu oferowanego przez organizacjg,
— identyfikowanie opinii o warto$ci produktu oferowanego przez konkurentow'®.
Etap pierwszy rozpoczyna si¢ w momencie identyfikacji sektora, w ktéorym dziata

analizowane przedsiebiorstwo. Najwazniejsze informacje jakie nalezy uwzglednié to wielkosé

B35p. Elkin, Planowanie..., op. cit., s. 60.
=¥ \[. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 122.
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sektora 1 jego rodzaj, okreslenie grup klientdw, jak réwniez opisanie struktury sektora

najlepiej poprzez stworzenie map grup strategicznych'’’. Nastepnie dokonuje sie wyboru

produktu, dla ktérego przeprowadzona zostanie analiza grzebieniowa. Najlepiej jesli bedzie to

produkt, ktéry ma znaczenie dla firmy, badz taki, ktory jest zagrozony ze strony konkurentow

oferujacych podobny wyrdb, mozna takze analizowaé produkt, dla ktérego zaobserwowano

zjawisko ubywania klientéw. Kolejnym elementem jest przygotowanie wywiadu, z

czynnikami, ktore opisuja analizowany produkt 1 przedstawia si¢ go grupie klientow.

Wszystkie zebrane oceny zdolnosci produktu do zaspokojenia potrzeb kazdego klienta

usrednia si¢, a nastepnie wyniki umieszcza si¢ na wykresie.

Okreslenie opinii o wartosci produktu oferowanego przez przedsigbiorstwo jest podobnie

badane jak w przypadku etapu pierwszego. Nie mniej jednak wywiad zawiera nieco inne

pytania. Wszystkie analizowane oceny powinny uwzglednia¢ taka samg skal¢ ocen, aby mdc

wszystkie dane umiesci¢ na jednym wykresie. Otrzymane wyniki nie sg jednak wystarczajace,

w zwigzku z czym nalezy przeprowadzi¢ trzeci etap analizy.

esfunOcena firmy  esfilssQOcena konkurentow

Kryteria zakupu w sektorze

0 T T T T T 1
2 > & >
(Jq,o'b R c}°% RS bsg- ls“C\
V‘\ 0‘0 ‘_0‘3\ © Q‘;b
P R &
Q 0“7 L,Q
& &
X4 <&
&3
IS <V
& bslh
N

Wykres 1 Analiza grzebieniowa — przyklad (Zrédto: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego,

PWE, Warszawa 2004, s. 123)

Identyfikowanie opinii o wartos$ci produktu oferowanego przez konkurentow sprowadza

si¢ do podobnych dziatan jak w poprzednich dwdch etapach tyle, ze porownujemy produkt

analizowanej firmy z produktami konkurencji. Wszystkie etapy analizy grzebieniowej zostaty

przedstawione w formie graficznej na wykresie 1.

T Tamze, s. 137.
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Naniesienie wynikéw poszczegolnych etapéw na wykres pozwala na wysunigecie wielu
cieckawych wnioskdw, nie mniej jednak dotycza one jedynie skrawka otoczenia
konkurencyjnego przedsi¢gbiorstwa. Uzyskane w wyniku calego procesu badawczego

informacje pozwalaja na okreslenie prognoz rozwoju sytuacji.

2.2.6. Analiza sieci wartos$ci — metoda PARTS

Analiza sieci wartosci zostata stworzona na fundamencie teorii gier, a jej tworcami sg
A.Brandenburger i B. Nalebuff. Wedlug autoréw “wygrywajaca strategia polega na
aktywnym ksztaltowaniu gry, w jakiej bierzesz udzial, a nie tylko na udziale w grze, w jakiej
sie znalazte§”' .

Model PARTS sktada si¢ z pieciu elementow: graczy (Players), warto$ci dodanych (Added
values), zasad (Rules), taktyk dziatania (Tactics) oraz zasiegu dzialania (Scope)'”. Jak
pokazuje rysunek 21 uczestnikami pionowych, jak i poziomych sieci s3: firma, klienci,

dostawcy, komplementariusze oraz konkurenci.

Rysunek 21 Sie¢ wartosci (Zrédlo: A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, The Right Game: Use Game
Theory to Shape Strategy, ,,Harvard Business Review” 1995, July-August, New York 1996 cyt. za: K.
Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 258)

W analizie sieci wartosci rynek traktuje si¢ jako gre. Jej efektem jest przejecie wartosci
pomiedzy graczami. Wszelkie powigzania pomigdzy uczestnikami sieci sa zorientowane
zard6wno na konkurencje, jak 1 kooperacje. Nie zawsze bowiem da si¢ wygraé¢ (sytuacja
wygrany-przegrany), stad mozliwo$¢ koncentracji dziatan na wspotpracy (sytuacja wygrany-

wygrany).

38 AM. Brandenburger, B.J. Nalebuff, The Right Game: Use Game Theory to Shape Strategy, ,Harvard
Business Review” 1995, July-August, New York 1996 cyt. za: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa
2007, s. 258.

¥ J. Cygler, Kooperacja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszwa 2009, s. 59.
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Analiza sieci warto$ci pozwala na okreslenie zaleznosci 1 powigzan wystepujacych migdzy
graczami. Jednak, aby tego dokona¢ nalezy rozpatrzy¢ elementy tej analizy.

Graczami w modelu PARTS sa klienci, dostawcy, konkurenci i komplementariusze. W
zalezno$ci od wystepujacych migdzy nimi relacji mozemy moéwi¢ o kooperacji i konkurencji.
W  sieci wartosci dostawcy, odbiorcy 1 komplementariusze stymuluja korzysSci
przedsiebiorstwa'*’. Jesli dziatania podejmowane przez dostawcéw i klientéw wplywajaca
tworzenie wartosci to mamy kooperacje. Natomiast w momencie podziatu wpltywdéw klienci
daza do obnizenia ceny, a dostawcy podnosza wymagania warunkéw dostaw mowimy o
konkurencji. W przypadku sieci poziomej, mig¢dzy firma, a komplementariuszami mozna
mowi¢ o podnoszeniu wartosci produktow oferowanych przez przedsigbiorstwo.
Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do zwiekszania ilosci graczy, gdyz wplynie to na spadek
konkurencji, wzrost sprzedazy oraz ostabienie sity przetargowej klientow.

Drugim czynnikiem branym pod uwage¢ w metodzie PARTS jest warto§¢ wnoszona przez
graczy. Wartos¢ wnoszong przez gracza okresla si¢ przez pordwnywanie wartosci tworzonej
przez wszystkich uczestnikow gry z wartoscig tworzong przez graczy, gdy dany gracz w niej
nie uczestnicy'*'.

Jak w kazdej grze w celu usystematyzowania 1 ograniczenia swobody dziatan
poszczegolnych graczy potrzebne sg reguly. Zazwyczaj sa nimi normy, zwyczaje, praktyki
branzowe czy prawo. Analiza obowigzujacych regut ma na celu wybor najbardziej
sprzyjajacych badz wprowadzenie nowych'*%.

Kolejnym waznym elementem potrzebnym w budowaniu korzysci sieci jest taktyka
graczy. Taktyka to nic innego jak dziatania majace na celu wywarcie wptywu na pozostatych
graczy. Dotyczy ona zardwno zapewnienia innych graczy o wnoszonej wartosci do sieci czy
zaangazowaniu uczestnika w gre. W ramach taktyki gracze stosuja zarowno przyrzeczenia
(elementy wspdlpracy), jak i grozby (elementy konkurencji)'®.

Zasigg dziatania sieci stanowi ostatni element analizy wartosci sieci. Ten czynnik okresla
granice w jakich toczy si¢ gra. Mozna zaréwno zawgzac pole gry, poprzez eliminacje czesci
powigzan lub je rozszerza¢ poprzez przystapienie do kolejnych gier.

Dzigki analizie sieci warto$ci mozliwa jest obserwacja posuni¢¢ uczestnikow bioracych

udzial w grze oraz odpowiedzZ na ich dzialania. Po za tym metoda PARTS pozwala na analize

140 Tamze, s. 60.

1K, Obloj, Strategia..., op. cit., s. 259.
"2 Tamze, s. 260.

% J. Cygler, Kooperacja..., op.cit., s. 63.
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poszczegolnych elementéw gry, ktérych ocena utatwia wybor strategii pozwalajacej na

wygranie gry.
2.2.7. Model pieciu pytan

Model pigciu pytan zostal sformutowany przez najstynniejszego menadzera §wiata Jacka
Welcha w trakcie pracy w General Electric. Na podstawie opracowanych przez niego pytan
raz do roku liderzy bizneséw i dywizji firmy musieli zwiezle odpowiedzie¢. Do pytan tych
naleza:
1.Jakie sg obecne trendy na rynku 1 w jakim kierunku si¢ zmieniajg?
2.Jakie dzialania podjeli w ciagu ostatnich dwoéch lat twoi konkurenci, aby zmieni¢ lub
wykorzysta¢ trendy rynkowe na swojg korzys§¢?
3.Co ty zrobite§ w ciggu ostatnich dwdch lat, aby zmieni¢ lub wykorzysta¢ trendy rynkowe na
swoja korzys¢?

4.Co mogg zrobi¢ twoi konkurenci, aby zmieni¢ dynamike rynku w sposdb najbardziej
niekorzystny dla ciebie?

5.Co mozesz zrobié, aby dynamike rynku ksztattowaé jak najkorzystniej dla siebie?'**.

Pierwsze pytanie odnosi si¢ do okreslenia kilku najwazniejszych zdarzen z otoczenia
przedsigbiorstwa, ktore sg kluczowe dla organizacji 1 branzy. Odpowiedz na to pytanie moze
zosta¢ oparta o wczesniejszg analiz¢ sektora na przyktad za pomoca ,,pigciu sit Portera”.

Dwa kolejne pytania odnosza si¢ do dzialan konkurentéw oraz odpowiednich dywizji
firmy na pojawiajace si¢ trendy. Wedlug Obtoja pytanie drugie i trzecie niesie ukrytg tresc,
ktora mowi o tym, iz organizacja ma mozliwosci 1 powinna formowacé swoj los. Osoby
analizujace trendy powinny zwrdci¢ uwage jak na rynek wplywaja dziatania biznesowe
poszczegolnych przedsigbiorstw.

Pytanie czwarte dotyczy oceny konkurencji. W zakresie tego pytania nalezy zastanowi¢ si¢
nad tym w jakich dziedzinach moze pokona¢ analizowany biznes konkurencja, a takze jakie
produkty moga zosta¢ wprowadzone na rynek, ktére zagrozityby obecnej pozycji organizacji.
W gtéwnej mierze nalezy okresli¢ zagrozenia konkurencyjne.

Natomiast pytanie pigte ma za zadanie dojrzenia mozliwosci zwycieskich posuniec¢

biznesowych. Kaze zastanowi¢ si¢ analitykom nad szansami, ktére przedsigbiorstwo moze

1447 Welch, R. Slater, Kto przewodzi nie musi zarzadza¢, Wydawnictwo EMKA, Warszawa 2004, cyt. za: K.
ilh’6j, Strategia. .., op. cit., s. 257.
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samo stworzy¢ sobie na rynku. Jak moze wplynaé na zmiang pola gry czy wprowadzenie
nowego produktu.

Metoda pieciu pytan réwniez uwzglednia forme gry, w ktorej uczestniczy wielu
uczestnikow. Jak sugeruje Welch sukces zalezy od wykorzystania przez przedsiebiorstwo
pojawiajacych si¢ szans, ale rowniez poprzez obserwacje konkurencji w celu unikania
zagrozen konkurencyjnych. Ponadto odpowiedZz na powyzsze pie¢ pytan uswiadamia

kierownictwo w tym, co gramy i jakie sa reguty gry'®.

145 K. Obloj, Strategia..., op. cit., s. 258.
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3.Zagadnienia metodyczne badania empirycznego i charakterystyka
przedsi¢biorstwa Tarbonus

3.1. Zagadnienia metodyczne badania empirycznego

Budowa 1 wybdr odpowiedniej strategii konkurencji wymaga wielu wysitkéw
poczynionych ze strony pracownikow oraz wiascicieli firmy. To z kolei wigze si¢ z
przeprowadzeniem doglebnej identyfikacji oraz obserwacji otoczenia, a takze krytycznego

spojrzenia na zasoby oraz mozliwos$ci przedsigbiorstwa.

Glownym celem badania empirycznego jest identyfikacja strategii konkurencji dla firmy
Tarbonus na lata 2013 — 2015.

Dwa pierwsze rozdziaty niniejszej pracy okreslity merytoryczne podstawy dla badania
empirycznego. Gldwng metoda uzyta w pracy jest metoda studium przypadku, z
wykorzystaniem technik jakosciowych i ilosciowych, jak obserwacja uczestniczaca, wywiad z

wlascicielem firmy, ankieta wsrod klientéw firmy i analiza danych wtornych.

Fundamentem do podje¢cia decyzji o wyborze strategii konkurencji jest dokonanie analizy
wewnetrzne] oraz zewngtrznej przedsigbiorstwa stosujac dostgpne metody. W zakresie
analizy zewng¢trznej firma musi wzig¢ pod uwage swoje otoczenie, czyli zidentyfikowaé
swoich dostawcdw, odbiorcow, konkurentéw, a takze poziom wystepowania substytutow.
Natomiast w przypadku wewnetrznej analizy mowa tutaj o okresleniu sity 1 pozycji

konkurencyjnej omawianego przedsigbiorstwa.

Aby okresli¢ strategi¢ konkurencji badanej firmy zanalizowano: 1) struktur¢ konkurencji 1
narzedzia konkurowania w branzy firmy Tarbonus oraz 2) pozycje konkurencyjng firmy.
Zatem przyjeto w badaniach empirycznych model badawczy, ktory przedstawiony zostat na

rysunku 22.

Analiza struktury Strategia ‘
konkurencji 1 ngrz@dm ‘ konkurencji - Analiza pozycji
konkurowania w \ TARBONUS konkurencyjnej firmy

branzy firmy

Rysunek 22 Model badawczy (Zrédlo: opracowanie wlasne)
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Sformutowano nastepujace pytania badawcze:
1. Jaka jest struktura konkurencji i narz¢dzi konkurowania w branzy firmy Tarbonus?
2. Jaka jest pozycja konkurencyjna Tarbonus w relacji do rywali w branzy?
3. Jaka strategi¢ konkurencji powinna przyja¢ firma Tarbonus, biorac pod uwagg strukture

konkurencji w branzy oraz jej pozycj¢ konkurencyjng wobec rywali?

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze nr 1 dokonano identyfikacji oraz oceny sektora
ustug szkoleniowych oraz stworzono map¢ grup strategicznych dla przedsigbiorstwa
Tarbonus.

Odpowiedzi na pytanie drugie dostarczyto okreslenie profilu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa oraz analiza grzebieniowa, ktdra powstata na podstawie przeprowadzonego
wywiadu.

Ciag powyzszych badan pozwala na sformutowanie odpowiedzi na pytanie trzecie. W celu
precyzyjnego zidentyfikowania strategii konkurencji dla firmy Tarbonus na lata 2013-2015
dokonano analizy wynikdw odpowiedzi na pytanie pierwsze i drugie oraz skonfrontowano je
z raportami 1 prognozami dla branzy ustug szkoleniowych.

W efekcie, powyzsze rozwazania pozwola na okreslenie istoty i metod jakie nalezy
wykorzystywac 1 z jakich korzystajg firmy w ramach budowania strategii konkurencji.

Dane do analizy majg charakter wtérny (strony internetowe zaréwno firmy Tarbonus 1 jej
konkurencji, dokumenty i raporty branzowe) oraz pierwotny (informacje z wywiadu z
wlascicielem firmy Tarbonus, informacje z ankiety).

W  powyzszych etapach wykorzystano nastgpujace techniki badan naukowych:
gromadzenie danych, ankieta oraz badanie dokumentow.

Ankieta przeprowadzona wsrod klientow firmy Tarbonus

W celu odpowiedzi na pytanie trzecie, a takze majac na uwadze cel gldwny pracy do
badania empirycznego wykorzystano metode ankiety. Instrumentem pomiarowym byt
kwestionariusz ankietowy przestany droga mailowa.

W ankiecie badano umiejetnosci firmy Tarbonus oraz znajomos$¢ i jakos¢ jej produktéw, a
takze lojalnos¢ jej statych klientdw. Kwestionariusz zbudowany byt z pytan zamknigtych z
wariantami odpowiedzi oraz pytan otwartych opisowych, stosowanych szczegdlnie w
momencie kiedy pytano o opini¢ respondentow. W zakresie pytan zamknigtych stosowana
byta skala nominalna i porzadkowa. Zebrane w ten sposdb dane mozna byto bez problemu
przenies¢ na wykres w analizie grzebieniowej, a tym samym ulatwit odpowiedZz na

postawione pytania badawcze.
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Kwestionariusz ankietowy wystano do stu klientéw firmy Tarbonus. Badaniem
empirycznym zostali objeci, takze trenerzy prowadzacy zajgcia w analizowanym
przedsigbiorstwie. Wyboru respondentow, do ktorych trafita ankieta dokonali wtasciciele
firmy, byli to klienci strategiczni z punktu widzenia przedsigbiorstwa Tarbonus. Natomiast
dobor wyktadowcéw oparty byt o czestotliwos¢ prowadzenia zaje¢ w tejze firmie.
Wytypowano wyktadowcow, ktorzy zajecia prowadza przynajmniej raz w miesigcu (w
przypadku szkolen okresowych w zakresie bezpieczenstwa i1 higieny pracy) oraz trzy razy na
pot roku (w przypadku szkolen zawodowych i szkolen migkkich). W sumie do badania
empirycznego wzieto pod uwage 50 ankiet pochodzacych od firm 1 10 ankiet wypetnionych
przez wykladowcow. Ankieta zostala przeprowadzona w miesigcach grudzien 2012 — styczen
2013 roku.

Analiza grzebieniowa

Na podstawie odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankietowego mozliwe bylo
opracowanie analizy grzebieniowej. Analizujemy produkt, ktory jest strategiczny dla firmy —
ustugi szkoleniowe. Obliczajac srednig odpowiedzi w ramach kazdego pytania z czesci A
sporzadzono wykres obrazujacy wage kryteriow zakupdw w sektorze szkoleniowym w
Polsce. Drugi wykres zostal wyznaczony na podstawie $redniej odpowiedzi z czgsci B i1
obrazuje ocen¢ firmy Tarbonus w Swietle wczesniej zilustrowanych kryteriow. Trzecia
analizowana czg$¢ daje mozliwos¢ stworzenia wykresu dla oceny konkurentow w Swietle
zakupu w sektorze ustug szkoleniowych.

Analiza wykresow grzebieniowych pozwala na poglgbienie wiedzy odnosnie badanego
problemu. Pozwala na okreslenie pozycji firmy Tarbonus wzgledem ogdlnie przyjetych
konkurentow. Nalezy pamigtaé, 1z jest to pozycja z punktu widzenia oceny wartosci ustugi dla
respondenta. Nie mniej jednak pozwala ona na odpowiedZ na postawione pytanie badawcze.

Analiza sektora ustug szkoleniowych

Otoczenie determinuje zachowania podmiotéw znajdujacych si¢ w danym sektorze. W
celu zbadania sektora ustug szkoleniowych, w ktéorym gldwnie dziata przedsigbiorstwo
Tarbonus zostala przeprowadzona analiza branzy za pomoca metody ,,pigciu sit Portera”.
Dzigki tej metodzie otrzymano poglad na sit¢ oddziatywania dostawcdw 1 nabywcow, a takze
na mozliwos¢ pojawienia si¢ nowych produktow i substytutow dla produktéw oferowanych
przez firm¢ Tarbonus. Zastosowanie tej metody pozwolito rowniez oceni¢ poziom
konkurencji wewnatrz sektora. Otrzymane wyniki postuzyly do wstepnej oceny struktury
sektora oraz wyodrebnienia narz¢dzia jakimi postuguja si¢ konkurenci w celu zdobycia

przewagi konkurencyjne;j.
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W celu identyfikacji otoczenia skorzystano z informacji pochodzacych z réznych
opracowan, raportow, a takze wykorzystano informacje pochodzace od wtascicieli firmy
Tarbonus oraz ze stron internetowych przedsiebiorstw konkurencyjnych.

Identyfikacja grup strategicznych

Identyfikacja grup strategicznych jest swojego rodzaju uzupelnieniem do wczesniej
dokonanej analizy sektora. Na podstawie wielkosci 1 struktury sektora mozna byto wybrad
kryteria, ktorymi w najwigkszym stopniu wptywaja na rdznic¢ strategii firm dziatajacych w
sektorze. Nastgpnie czynniki te polaczono w pary i sporzadzono skale pomiaru. Kazde
przedsigbiorstwo poddano ocenie wszystkich kryteriow, a kolejnie zaznaczano na wykresie.
W trakcie badania empirycznego sporzadzono 4 pary kryteridw otrzymujac w ten sposob
cztery grupy strategiczne dla firmy Tarbonus. Dzigki zastosowaniu tej metody mozliwe jest
okreslenie czy firma Tarbonus znajduje si¢ w obszarze korzysci strategicznych, a dzigki temu
mozliwe jest utrzymanie przewagi konkurencyjnej w tym zakresie nad pozostalymi
konkurentami.

Zastosowanie tej metody wraz z analiza sektora umozliwia okreslenie struktury
konkurencji oraz narzedzi jakimi postuguja si¢ przedsigbiorstwa w sektorze ustug
szkoleniowych.

Analiza profilu konkurencyjnego

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa zwigzana jest z posiadanymi umiejgtnosciami
przedsiebiorstwa oraz jego zasobami, zatem chcac ja okresli¢ dokonano analizy profilu
konkurencyjnego firmy Tarbonus. W tym celu ustalono list¢ dziewigciu kluczowych
czynnikow sukcesu, a nastgpnie wybrano dwoch gléwnych konkurentow przedsiebiorstwa
Tarbonus. W tabeli dokonano oceny powyzszych podmiotow, a nastgpnie zaznaczono ich
profile konkurencyjne.

Powyzsza analiza pozwala na dostrzezenie dystanséw jakie dzieli przedsigbiorstwo
Tarbonus od pozostatych konkurentdw i na tej podstawie daje mozliwos¢ oceny pozycji

Tarbonus w sektorze ustug szkoleniowych.

3.2.Charakterystyka przedsi¢biorstwa Tarbonus

3.2.1.Cele strategiczne i misja

Firma TARBONUS Sp. z o.0. jest firmg obecng na rynku szkoleniowym, wydawniczym

oraz doradczym od 1991 roku. Przedsi¢biorstwo Tarbonus stworzyto pie¢ oddzialdw, ktdre
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stanowig osrodki szkoleniowe. Funkcjonuja one w Kielcach, Krakowie, Radomiu,
Tarnobrzegu 1 Warszawie, przy czym w Krakowie znajduje si¢ rdwniez siedziba spoétki.
Przedsiebiorstwo nalezy do sektora firm matych i $rednich.
Od poczatku swojej dzialalnosci Tarbonus Sp. z 0.0. obdarzylo zaufaniem ponad
dwadziescia tysigcy klientdw, ktorzy docenili merytoryke oferty wydawniczej oraz jako$é
ushug doradczych 1 szkoleniowych. Sa wsrdd nich zarowno klienci indywidualni, jak i firmy o
roznej wielkoSci, reprezentujgce rozmaite branze.
Od poczatku istnienia spotki integralnym jej wizerunkiem jest logo, ktdrego wyglad
przedstawia rysunek 23. Firma chcac nadazy¢ za zmieniajacymi si¢ trendami i upodobaniami
klientow réwniez dostosowata swdj znak firmowy do obecnych czaséw. I tak od roku 2008

funkcjonuje obecne logo spoiki.

7/)4 Rnouu@;
o
TAR:onus

| R T S e S L IRl ¢ I S - |

u

TARBOMNUS

ROE ZAROLENA-FDEI

Rysunek 23 Zmiana logo sp6tki Tarbonus od 1991 — 2013 roku (Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
materialow firmy Tarbonus).

Firme¢ Tarbonus charakteryzuje réwniez zotta kolorystyka, ktora jest podkreslana na
wszelkiego typu materiatach, gadzetach czy publikacjach, a takze na prowadzonej od 2000
roku stronie internetowej, ktora podobnie jak logo ciggle si¢ rozwija i zmienia swdj interfejs.

Na stronie internetowej spotki mozemy odnalez¢ wszelkiego typu informacje. Poczawszy

do aktualnych terminarzy szkolen rozpisanym dla kazdego oddzialu, jak réwniez dostgp do
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aktualnych informacji z dziedziny bezpieczenstwa i higieny pracy. Ponadto za pomoca strony
internetowej mozemy dokona¢ zakupu publikacji Tarbonus, a takze zglosi¢ si¢ na szkolenie.

Firma podzielona jest na dzialy, z ktorych najliczniejsze sa: dzial marketingu 1 handlu oraz
dziat wydawniczy. Sa to komorki strategiczne dla dzialan podejmowanych przez
przedsigbiorstwo. Ponad to w firmie istnieje dziat prawny, organizacyjny, a takze do spraw
pracowniczych.

Korzystajac z zaufania jakim obdarzyli firme¢ klienci spotka zostata jednym z zalozycieli
Polskiej Izby Firm Szkoleniowych, ktora dziala na polskim rynku od 2005 roku. W przeciagu
dwudziestu jeden lat dzialania, firma zdobyta wiele liczacych si¢ w branzy i nie tylko
certyfikatow. Naleza do nich:

» Certyfikat Kompetencji Jednostek Edukacyjnych prowadzacych szkolenia w dziedzinie bhp

— przyznany przez Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy,

» Certyfikat Polskiej Izby Firm Szkoleniowych,
» Certyfikat — Przedsi¢biorstwo Fair Play 2010,
» Certyfikat - Przejrzysta Firma.

Certyfikaty te sa gwarancja wysokiego poziomu oferowanych przez Tarbonus ushug
szkoleniowych i1 doradczych, a takze docenieniem dziatan podejmowanych przez zarzad na
rzecz firmy. Do takich osiggnie¢ przyczynita si¢ rowniez wykwalifikowana kadra
wyktadowcdw oraz wdrozony System Zarzadzania Jakoscia.

Firma Tarbonus prowadzi swoja dzialalno§¢ w oparciu o plany zaktadana z dwuletnim
wyprzedzeniem. Pomimo, iz nie stosuje ona sformalizowanej strategii, posiada niektore jej
elementy. W roku 2008 zarzad Tarbonus okreslit konkretny kierunek dziatan przez nia
podejmowanych. I tak misjg spotki jest dbatos¢ o zaspokajanie potrzeb Klientéw na
najwyzszym poziomie. Gwarancja, ze ustugi szkoleniowe 1 doradcze oraz pozycje
wydawnicze, wzajemnie si¢ uzupeiniajace, merytorycznie i jakosciowo odpowiadaja
wysokim standardom'*°.

Z powodu zdywersyfikowanej dziatalnosci firmy Tarbonus okreslenie celi strategicznych
odbywa si¢ dla kazdego sektora z osobna. Nie mniej jednak spdtka dazy do znalezienia takiej
niszy rynkowej, ktora pozwoli na potaczenie ustug szkoleniowych, doradczych z
dzialalnoscig wydawnicza przedsigbiorstwa.

Gléwng dziatalnoscig spoltki sa ustugi szkoleniowe. Cele strategiczne opracowane dla tej

dzialalnosci zarzad spoéiki traktuje priorytetowo. Pierwszym celem jest poszerzenie ustug

=¥ www.tarbonus.pl, (data odczytu 20.12.2012 r.)
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szkoleniowych w latach 2013 — 2015. W tym zakresie spdtka w 2012 roku poczynita
inwestycje w zakresie budowy 1 otwarcia osrodka ksztatcacego klientdow w zakresie obstugi
maszyn budowlanych. Osrodek ten zostal otwarty w styczniu 2013 roku w Kielcach 1 jest to
pierwszy taki osrodek tej firmy. Ponadto w najblizszych dwoch latach ma on zostaé
rozbudowany o pracowni¢ spawalniczg. Dzigki tym posuni¢ciom firma pragnie zwigkszy¢
los¢ obstugiwanych klientow oraz zwiekszy¢ udziaty w rynku ustug szkoleniowych.

Spotka Tarbonus widzi potrzebe rozwijania dziatalnosci szkoleniowej, gdyz niektore z
oferowanych przez nig do tej pory szkolen jest niepewnych — mowa tutaj na przyklad o
szkoleniach w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy czy szkolenia w zakresie uprawnien
energetycznych. Stad tez w kolejnych latach firma bedzie rozwijac i skupiac si¢ szczegolnie
nad szkoleniami zawodowymi, ktére umozliwiajg zdobycie uprawnien panstwowych.

Poza tym w odpowiedzi na zmiang trendow i rozwdj technologii w latach 2013-2015 firma
ma zamiar wprowadzi¢ szkolenia e-learningowe, ktdre przy pomocy platformy maja po czesci
zastgpi¢ szkolenia stacjonarne. W tym zakresie spotka Tarbonus pragnie pozyska¢ nowych
klientow, szczegdlnie wigksze korporacje, ktére w chwili obecnej wykorzystuja ten rodzaj
szkolen.

W  zakresie dziatalno$ci wydawniczej firma Tarbonus takze poczynita pewne
postanowienia. Wszelkie dziatania w chwili obecnej oraz w latach 2013-2015 skupia¢ si¢
beda nad rozbudowa produktow IT oraz ich promocja. Firma chce zosta¢ liderem w
dostarczaniu komplementarnych programéw IT dla absolwentéw studiow w zakresie
bezpieczenstwa 1 higieny pracy. Zarzad pragnie stworzy¢ produkt, ktory bedzie
rozpoznawalny w branzy.

Kolejnym celem strategicznym w tym segmencie jest wydanie kolejnych
zaktualizowanych 1 dostosowanych do dzisiejszych trendow  obecnych publikacji
wydawnictwa Tarbonus. Do tej pory firma oferowala publikacje pisane jezykiem
technicznym, w latach 2013-2015 pragnie to zmienié. Pozycje ksigzkowe, ktére maja shuzy¢
jako materiat wyktadowy maja by¢ czytelne i tatwo przyswajalne. Poza tym wiele czynnosci
ma by¢ przedstawiona w formie graficznej - obrazkowej, tak jak w obecnej chwili robi to
Internet.

Trzecim celem strategicznym dla wydawnictwa na lata 2013-2015 jest nawigzanie
wspotpracy z ksiegarniami. Do tej pory publikacje wydawnictwa nie byly oferowane w
ksiggarniach. Firma chciataby rozpowszechni¢ swoje pozycje, dotrze¢ do wigkszej ilosci

klientéw, a tym samym umocni¢ marke.
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Celem strategicznym laczacym obie powyzsze dzialalnosci spdtki ma by¢ pozyskanie
klientow — nowych, niedoswiadczonych specjalistow do spraw bezpieczenstwa i higieny
pracy, ktérym firma proponuje pakiet narzedzi do obstugi zakladu, dostarcza aktualnych
informacji w zakresie przepisow, a takze udostgpnia aktualizowane szkolenia w formie e-
learningu. Ten potaczony pakiet ma sta¢ si¢ numerem jeden na rynku i umozliwi¢ tatwa i
przyjemna prac¢ stuzbom bhp.

Natomiast w zakresie ustug doradczych firma nie okresla celow strategicznych, ze wzgledu
na uzupeniajacy charakter tej dzialalnosci.

W kolejnych latach wlasdciciele zastanawiaja si¢ nad zmiang lokalizacji oddzialu
krakowskiego oraz tarnobrzeskiego, nie mniej jednak ta decyzje uzalezniajg od wysokosci
zyskoéw oraz od trendoéw jakie bedg rzadzi¢ gospodarka. Natomiast w najblizszym roku firma
bedzie dokonywac zmian wewnatrz spotki, rozpoczynajac od systemoé6w motywacyjnych,
zmiany schematu organizacyjnego czy zmiany struktury niektorych dziatow.

Wiasciciele firmy Tarbonus szanse¢ rozwoju upatrujg szczegdlnie w produktach
elektronicznych, bowiem pozwalaja one na ograniczenie kosztow. Poza tym stajg si¢ co raz
powszechniejsze. Zwigkszenie ich sprzedazy, a takze skierowanie tego produktu szczegdlnie
do specjalistow branzy bezpieczenstwa 1 higieny pracy pozwoli na zrekompensowanie straty
czesci szkolen na sprzedazy narzedzi do ich realizacji. Ponadto zarzad spotki widzi korzysci
mogace wynikac z polaczenia szkolen e-learningowych ze szkoleniami personalnymi.

Natomiast zagrozeniem dla przedsigbiorstwa bedzie na pewno niestabilnos¢ gospodarcza,
ciggle zmieniajace si¢ przepisy oraz trendy. To nie pozwala firmie na poczynienie
dhugookresowych plandw. Poza tym ciagle zmieniajace si¢ przepisy, brak ich stabilnosci nie
pozwala firmie specjalizowac si¢ tylko w jednym rodzaju szkolen, stad zdywersyfikowany

charakter firmy.

3.2.2.0bszary dzialalnosci i rynki firmy

Firm Tarbonus jest przedsigbiorstwem zdywersyfikowanym. Swoja dziatalnos¢ prowadzi
w trzech sektorach:
—sektor ustug szkoleniowych,
—sektor wydawniczy,

—sektor ustug doradczych.
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Oferta proponowana przez spotke jest bardzo rozbudowana, stad zaspokaja potrzeby wielu
nabywcdédw. Elementem taczacym prowadzenie dziatalnosci w tych sektorach jest tematyka
jaka firma si¢ zajmuje, a mianowicie szeroko rozumiane bezpieczenstwo 1 higiena pracy.

Wiodaca dziatalnoscig spotki sa ustugi szkoleniowe. Rynek uslug szkoleniowych jest
bardzo rozbudowany. W tym sektorze wystepuje bardzo duza konkurencja, co pogiebia duze
rozdrobnienie branzy. Stad firma Tarbonus chcac osiggna¢ znaczaca pozycje na rynku,
rozpoznawalnos$¢ oraz pozyskac liczng grupe klientdw oferuje rozbudowang 1 bogatg oferte
szkolen.

Proponowane przez Tarbonus szkolenia podzielono na osiem kategorii, w tym:

—prawo pracy i bezpieczenstwo i higiena pracy,
—obstuga urzadzen transportu bliskiego,
—przewoz towardw niebezpiecznych,
—ratownictwo 1 ochrona przeciwpozarowa,
—pedagogika,

—szkolenia zawodowe,

—szkolenia menedzerskie,

—finanse.

Pierwszy rodzaj szkolen, najbardziej popularny wsrdd klientéw Tarbonus to szkolenia w
zakresie bezpieczenstwa i1 higieny pracy. Mowa tutaj zaréwno o szkoleniach obowiazkowych,
ktore wynikaja z Rozporzadzenia Ministra Gospodarki 1 Pracy z dnia 27 lipca 2004 roku w
sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa 1 higieny pracy. Szkolenia te oferowane sg w
najwigkszym stopniu firmom dla pracodawcoéw, stuzb bhp, pracownikdw na stanowiskach
kierowniczych, administracyjno — biurowych, inzynieryjno — technicznych, takze
zatrudnionych na stanowiskach robotniczych. Szkolenia te sg cykliczne. Dodatkowo w tej
kategorii firma Tarbonus proponuje specjalistom w zakresie bezpieczenstwa 1 higieny pracy
(bhp) cykl szkolen doskonalacych techniki bhp, w tym szkolenie w zakresie oceny i
zarzadzania ryzykiem zawodowym, analize stanu bhp w zaktadzie pracy, wypadkéw w pracy
i choréb zawodowych i inne. Dodatkiem do tego typu szkolen jest wiedza przekazywana na
kursach z zakresu prawa pracy.

Obsluga urzadzen transportu bliskiego to typ kurséw przygotowujacych stuchaczy do
egzamindw na uprawnienia wydawane przez Urzad Dozoru Technicznego. Oferta ta
skierowana jest zardwno do klientéw indywidualnych, jak i dla firm w celu podnoszenia

kwalifikacji swoich pracownikow. W zakresie tych kurséw uczestnicy zdobywaja wiedzg oraz
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praktyczne umiejetnosci w zakresie obslugi wciggarek, suwnic, wozkow jezdniowych,
zurawi, dzwigow, a takze podestow ruchomych.

Trzecia kategoria proponowana przez Tarbonus obejmuje szkolenia w zakresie przewozu
towardw niebezpiecznych. Nalezy zauwazy¢, iz sg to szkolenia, ktére organizuje jedynie
czes¢ firm szkoleniowych, ze wzgledu na potrzebg otrzymania zgody od wojewody danego
okregu oraz spetnienie wielu wymagan dotyczacych materiatow i kwalifikacji wyktadowcow
potrzebnych do realizacji tego typu szkolen.

Ratownictwo 1 ochrona przeciwpozarowa to szkolenia kierowane do pracownikow r6znego
typu firm. Kadra szkoleniowa w ramach zaje¢ w tym temacie przekazuje wiadomosci
teoretyczne oraz praktyczne jak sprawnie postgpowaé w razie pojawienia si¢ pozaru,
przeprowadzi¢ ewakuacj¢, a takze jak dokona¢ audytu bezpieczenstwa pozarowego w
przedsigbiorstwie.

Szkolenia w zakresie pedagogiki obejmuja kursy przygotowujace shuchaczy do
prowadzenia zaj¢¢ praktycznej nauki zawodu 1 pozaszkolnych form ksztalcenia oraz oferuja
kursy w zakresie organizacji i nadzoru wypoczynku dla dzieci i mlodziezy.

Typ szkolen zawodowych obejmuje szkolenia o tematyce energetycznej. Spotka organizuje
kursy w zakresie pomiaru elektrycznego, a takze odnawialnych Zrddet energii. Szkolenia i
kursy proponowane w tej kategorii pozwalaja na zdobycie uprawnien (Swiadectwa
kwalifikacyjnego) w zakresie eksploatacji i dozoru:

—sieci, urzadzenia 1 instalacje energetyczne wytwarzajace, przesylajace i zuzywajace energie

elektryczng (tzw. Grupa 1),

—urzadzenia zuzywajace cieplo, paliwa state lub ptynne oraz przetwarzajace 1 przesylajace

ciepto (tzw. Grupa 2),

—sieci, urzadzenia 1 instalacje gazowe sluzace do wytwarzania, przetwarzania, przesytania,

magazynowania i zuzywania paliwa gazowego (tzw. Grupa 3).

Jednoczesnie nalezy dodad, iz spdtka posiada od 2010 roku swoje stowarzyszenie, ktdre
umozliwia przeprowadzanie egzamindw przez jego cztonkow.

Inny rodzaj to szkolenia menedzerskie organizowane z mysla o zapotrzebowaniu firm na
podniesienie kwalifikacji pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, menedzerskich.
Proponowana tematyka szkolen obejmuje migdzy innymi: efektywne zarzadzanie firma i
pracownikami, system zarzadzania jakos$cia w organizacji, zarzadzanie projektami czy

systemy oceny pracownikow jako element zarzadzania personelem w przedsi¢cbiorstwie.
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W zakresie ustug szkoleniowych firma Tarbonus proponuje szereg kurséw doskonalacych
w dziedzinie finanséw. Z tych szkolen korzystaja zaréwno przedsiebiorstwa, jak i1 klienci
indywidualni.

W zakresie ustug szkoleniowych nalezy takze wyrézni¢ dziatania firmy w zakresie
prowadzenia studiow podyplomowych. We wspdlpracy z Wyzsza Szkola Informatyki i
Zarzadzania firma Tarbonus organizuje trzy kierunki studiéw podyplomowych:

—Edukacja dla bezpieczenstwa — studia przeznaczone dla nauczycieli lub oséb po studiach
pedagogicznych, ktére moga naby¢ umiejetnosci w zakresie prowadzenia zaje¢ z
przedmiotu o takiej samej nazwie,

—Edukacja bezpieczenstwa 1 higieny pracy — celem studiéw jest nabycie wiedzy z zakresu
podstawowych zagadnien zwigzanych z bezpieczenstwem 1 higieng pracy oraz
przygotowanie stuchaczy do funkcjonowania na rdéznych szczeblach zarzadzania
bezpieczefistwem pracy' ",

—Zarzadzanie bezpieczenstwem 1 higieng pracy — po ukonczeniu tego kierunku studenci
zdobywaja uprawnienia do pracy w stuzbach bezpieczenstwa 1 higieny pracy.

Od stycznia 2013 roku firma Tarbonus rozpoczgta realizacje szkolen w zakresie obstugi
maszyn budowlanych, w tym: koparek, dzwigdéw, spycharek, zageszczarek, itp. Kursy
organizowane przez osrodek beda prowadzone dla wszystkich klientow spétki.

Cecha wyrdzniajacg spotke na rynku firm szkoleniowych, jest oferowanie szkolen
stacjonarnych, realizowanych w oddziatach spoiki, jak 1 miejscach wyznaczonych przez
klientow ze szkoleniami wyjazdowymi. Firma organizuje szkolenia wyjazdowe cyklicznie w
réznych miastach Polski. Oferuje nabywcom wysoki poziom merytoryczny, ktdry zapewniaja
znakomici wyktadowcy z duzym doswiadczeniem w danej tematyce. Ponad to proponowane
szkolenia pozwalajg spotkac si¢ specjalistom z catej Polski w jednym miejscu, to z kolei
wplywa na poglegbienie 1 zaktualizowanie ich wiedzy, a takze cenng wymiang¢ informacji.
Szkolenia wyjazdowe organizowane s3 cztery razy do roku w terminach: marzec - Zakopane,
czerwiec — Szklarska Porgba, wrzesien — Sandomierz, listopad — Zakopane.

Ponadto nalezy podkresli¢, iz kazdy klient uczestniczacy w szkoleniach firmy Tarbonus
poza wykwalifikowang kadra szkoleniowa otrzymuje réwniez profesjonalne materialy
szkoleniowe w postaci: publikacji wydawnictwa Tarbonus, notatnika oraz dlugopisu z logiem

Tarbonus, co pozwala firmie na rozpowszechnianie swojego wizerunku na zewnatrz.

- www.tarbonus.pl, (data odczytu. 4.01.2013 r.)
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Nalezy zaznaczy¢, iz oferta spotki ciaggle si¢ poszerza. Jest to zwigzane ze zmieniajagcymi
si¢ trendami na rynku ustug szkoleniowych, jak i1 zapotrzebowaniem zglaszanym przez
licznych klientéw Tarbonus.

Kolejna gama produktow sa specjalistyczne publikacje. Proponowane ksigzki stanowig
uzupehienie ustug szkoleniowych. W sektorze wydawniczym o tematyce bezpieczenstwa i
higieny pracy spotka Tarbonus jest liderem. Posiada w swojej ofercie czterdziesci pigé
pozycji wydawniczych. Firma wydaje katalogi sezonowo, proponujagc w kazdym nowsa
publikacje. To wymaga od firmy cigglego poszukiwania specjalistow chcacych podzieli¢ sie
swoja wiedza, ktédra moze przyda¢ si¢ w praktycznej pracy specjalistom z branzy
bezpieczenstwa 1 higieny pracy. Gama wydawnictw ciggle si¢ poszerza o nowa tematyke.
Firma w tym zakresie poszukuje niszy. Spotka Tarbonus jako pierwsza stworzyla serig
ksigzek o Bezpieczenstwie publicznym przeznaczonym w szczegdlnosci dla Strazy Miejskie;j.
Nalezy dodaé, iz wigkszos$¢ pozycji wydawanych przez Tarbonus posiada charakterystyczng

szate graficzng, ktdrg przedstawia rysunek 24.
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Rysunek 24 Szata graficzna publikacji firmy Tarbonus (Zrédto: www.tarbonus.pl, data odczytu
4.01.2013 r.)

Wszystkie publikacje sprzedawane sa w oddziatach spdtki, jak réwniez za pomocy
sprzedazy wysylkowej — zamdwienia zbierane sa w sklepie internetowym, jak rowniez klienci
nadsytaja zamowienia pocztg tradycyjna. Poza tym pozycje wydawnicze mozna zakupi¢ na
targach branzowych lub wystawkach organizowanych na wyzszych uczelniach
organizujacych studia dla specjalistéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.

Wydawnictwo Tarbonus proponuje ksigzki poradnikowe o tematyce bezpieczenstwa i
higieny pracy, ochrony przeciwpozarowej, ochrony $rodowiska czy prawa pracy. Ponad to
spotka oferuje specjalistyczne serie wydawnicze z zakresu energetyki konwencjonalnej i
niekonwencjonalnej, bezpieczenstwa energetycznego czy bezpieczenstwa publicznego. Firma

rmajac na uwadze ciagle rozwijajace si¢ technologie proponuje klientom szereg wydawnictw
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aktualizowanych, programy komputerowe oraz PEN-Asystenta, ktory w kazdym momencie
utatwia pracg¢ specjalistom, dajac dostep do przepiséw prawnych, orzecznictwa sadowego,
komentarzy, aktywnych drukdw 1 czgsci poradnikowe;.

PEN-Asystent jest kierowany dla specjalistow bezpieczenstwa i higieny pracy, to

profesjonalny, ekonomiczny i niezastapiony ,,Asystent”'*.

Proponowany program jest
wgrany w podrecznym pendrive. Pozwala na wykorzystanie go zardwno w pracy, jak 1 w
domu. Firma proponuje PEN-Asystenta w czterech réznych wersjach, przy czym kazdy
odrdznia si¢ kolorem:

- zloty — posiada wgrang baze przepisdw prawnych z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy,
ochrony przeciwpozarowej, ochrony srodowiska oraz budownictwa,

- czerwony — pomija tematyke bezpieczenstwa 1 higieny pracy, zachowujac pozostale
przepisy,

- 70ty — zawiera jedynie przepisy z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz prawa pracy,
- niebieski — pozwala na zdobywanie wiedzy w zakresie energetyki.

Obecnie wydawnictwo Tarbonus §wiadczy takze ustugi poligraficzne, w tym sktad tekstu 1
ksigzek, redakcje 1 korekte, opracowania graficzne, projekty, a takze druk. Poprzez $cista
wspotprace z wieloma firmami z branzy poligraficznej jesteSmy w stanie zrealizowac takze
nietypowe zamowienia, dbajac przy tym o jako$¢ oraz szybki termin realizacji'®.

Firma Tarbonus oferuje swoim klientom ustugi doradcze, szczegdlnie w zakresie
kompleksowej obstugi bhp, a takze ochrony przeciwpozarowej czy opracowania ryzyka
zawodowego dla konkretnych przedsigbiorstw.

Ustugi szkoleniowe oraz doradcze realizowane sa we wszystkich oddziatach firmy, tj. w
Krakowie, Kielcach, Radomiu, Warszawie 1 Tarnobrzegu. Natomiast wydawnictwo ma swoja
siedzibg w ostatnim z wymienionych miast. Pomimo tego, iz firma posiada oddziaty w Polsce
potudniowo-$rodkowo-wschodniej, to moze pochwali¢ si¢ wieloma klientami w pozostatej
czesci kraju. Jak juz wspomniano wczesniej firma jest mobilna i organizuje szkolenia w catej
Polsce.

W rozdziale czwartym analizie zostanie poddana dzialalnos¢ szkoleniowa firmy, ktora jest
dla spotki gtdownym zrédlem przychodow, a takze wiodaca dziatalnoscia. Dla tego sektora
okreslone zostang firmy konkurujace ze spotka na rynkach lokalnych, gdzie przedsigbiorstwo

posiada swoje oddziaty.

148 K atalog produktéw wydawniczych oraz ustug szkoleniowych, doradczych i poligraficznych, edycja jesien-
zima 2012/2013, Tarbonus, Tarnobrzeg 2012, s. 10.
-1 www.tarbonus.pl, (data odczytu 20.12.2012 r.)
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3.2.3.Struktura organizacyjna i zasoby ludzkie

Firma Tarbonus nalezy do sektora matych i srednich przedsigbiorstw. Zatrudnia ona
czterdziestu osmiu pracownikéw. Wsréd wszystkich zatrudnionych 80% posiada
wyksztalcenie wyzsze. Poza tym w firmie jest mata rotacja, wigkszo$¢ pracownikow
zatrudnionych jest w spolce od jej poczatku, co sprzyja rodzinnej atmosferze i mocnym
utozsamianiu si¢ z firma.

Struktura organizacyjna firmy zmieniata si¢ kilkakrotnie, co zwigzane byto z rozwojem
spotki oraz jej planami. W chwili obecnej struktura przedsiebiorstwa jest rozbudowana,
mocno zhierarchizowana.

Zgodnie z obecnym schematem organizacyjnym, na czele firmy Tarbonus stoi zarzad. Przy
nim piecz¢ nad poprawnoscig systemu zarzadzania jakos$cig sprawuje pelnomocnik do spraw
jakosci. Zaraz pod zarzadem dziata dyrektor do spraw organizacji 1 nadzoru oddziatow oraz
dziat organizacyjny i dzial wydawniczy.

Dyrektor do spraw organizacji i nadzoru nad oddziatami kontroluje oraz koordynuje
wspotpracag w oddziatach 1 pomigedzy nimi. Funkcj¢ t¢ pelni jeden z wiascicieli firmy. W
kazdym oddziale jak wskazuje schemat organizacyjny Tarbonus zatrudnieni s3: dyrektor
oddziatlu, zastepca dyrektora oddziatu petnigcy funkcje dyrektora do spraw doradztwa i
szkolen, specjalista do spraw administracyjno-szkoleniowych oraz specjalista do spraw
marketingu 1 handlu. W kazdym oddziale szkoleniowym pracuje od czterech do maksymalnie
pigciu pracownikow.

Dyrektor oddzialu zarzadza finansami oddziatu, zatwierdza realizacje szkolen, odbywa
spotkania z kluczowymi klientami. Natomiast jego zastgpca odpowiedzialny jest za
poszukiwanie nowych tematdéw szkolen, opracowywanie zakresu tematycznego i materialow,
przygotowywanie ofert dla klientdéw. Pracownicy do spraw marketingu i handlu zajmuja si¢
kontaktami telefonicznymi z klientami spdtki, poszukiwaniem nowych nabywcow, a takze
obstugg szkolen realizowanych w oddziale. Natomiast specjali§ci do spraw administracyjno-
szkoleniowych maja za zadanie przygotowanie dokumentacji szkoleniowej, a takze
wystawienie faktur, sporzadzenie umdéw dla wykladowcdw oraz wyptate wynagrodzenia.
Poza tym pracownicy na tych stanowiskach przyjmuja i rozdzielaja poczte w oddziale oraz s3
odpowiedzialni za przygotowanie raportow kasowych na koniec miesigca.

Dziatem organizacyjnym kieruje dyrektor do spraw organizacyjnych. Pod nim dziatajg trzy
inne dziaty: ksiegowosci, kadr oraz IT. Sa to dziaty niezbedne do sprawnego funkcjonowania

spotki. Dziat ksiggowosci zajmuje si¢ rozliczeniami firmy, inwestycjami. Natomiast dziat
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kadr odpowiedzialny jest za rekrutacje pracownikéw, wystawianiem zaswiadczen,
obliczaniem urlopéw — ogdlnie ujmujgc sprawami pracowniczymi. Trzeci dzial — IT powstat
ze wzgledu na potrzebg rozbudowy programow komputerowych tworzonych przez Tarbonus.
Piecz¢ nad funkcjonowaniem dzialu sprawuje informatyk, ktéry wspdlpracuje ze
specjalistami do spraw programéow IT.

Trzeci dziat wigze si¢ z dziatalnoscia wydawniczg spotki. Funkcje nadzorczg nad tym
dziatem sprawuje dyrektor do spraw wydawniczych. Kieruje on pracg 1 dziataniami trzech
dziatow: produkcyjnego, marketingu i handlu oraz wydawniczego. Dziat produkcyjny
odpowiada za realizacj¢ zamowien oraz wytwarzanie publikacji wydawnictwa. Pracownikami
tego dziatu sg specjalisSci do spraw administracyjno-gospodarczych. W dziale marketingu i
handlu zatrudnieni sg czterej pracownicy, przy czym jedne z nich pelni role kierownika. To
on dyktuje jakie produkty w danej chwili promuje firma, odpowiada za ustalanie cen
produktow, organizacj¢ wystawek wydawniczych czy przygotowywanie firmowego katalogu.
Jednym z wazniejszych w strukturze jest dziat wydawniczy. W wydawnictwie Tarbonus
pracuje redaktor naczelny oraz liczni specjalisci do spraw wydawniczych.

Jak juz wczesniej wspomniano 80 % zalogi posiada wyksztalcenie wyzsze. Wprowadzony
system zarzadzania jako$cia zobligowal wilascicieli spdtki do cyklicznego podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw, stad dziat kadr co roku przygotowuje plan szkolen.

Wszyscy dyrektorzy oddzialdw oraz czes¢ zastepcow dyrektoréw to takze wyktadowcy,
ktérzy bardzo dobrze znaja problemy zwiazane z potrzeba doksztalcania pracownikdw.
Dzigki takim praktykom czes$¢ specjalistow do spraw marketingu i handlu posiada réwniez
uprawnienia do przeprowadzania szkolen w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, co
pozwala dyrektorom na zmniejszenie kosztow oddzialdw. Czes¢ pracownikow oddziatow
prowadzi rdwniez kursy przygotowujace do egzaminéw UDT. To bardzo cenni pracownicy w
spolce ze wzgledu na ich wiedze oraz posiadane kwalifikacje. Sa oni dodang wartoscia
niematerialng przedsiebiorstwa.

Wiasciciele spdtki doceniajac wktad pracownikow w budowanie marki Tarbonus oraz cheé
podnoszenia kwalifikacji, stworzyli nowy system motywacji pracownikdw. Na przyktad dla
specjalistow do spraw marketingu 1 handlu wprowadzono system premiowy. Daje on
mozliwo$¢ premii w wysokosci 4% od przychodoéw z pozyskanych przez nich szkolen.

W firmie wyst¢gpuje mata rotacja pracownikéw. Nie mniej jednak ciagly rozwdj spdtki
sprzyja powstawaniu nowych miejsc pracy. Zatrudniane osoby moga pracowaé¢ w milej

atmosferze = w  stabilnej 1 znanej firmie  szkoleniowo-doradczo-wydawnicze;j.
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4.Analiza i identyfikacja strategii konkurencji przedsi¢biorstwa Tarbonus

Sp. z o0.0. na lata 2013-2015

4.1.Analiza struktury konkurencji i narzedzi konkurowania w sektorze Tarbonus

4.1.1. Metoda ,,pieciu sil” M.E. Portera

Analiza bezposredniego otoczenia konkurencyjnego firmy stanowi bardzo wazny etap
analizy oraz projektowania strategii, ktorego znaczenie jest permanentnie niedoszacowane w
praktyce organizacyjnej'™’. Ze wzgledu na fakt, iz przedsigbiorstwo Tarbonus prowadzi
dziatalno$¢ zdywersyfikowang — analizie poddano gléwna dzialalno$¢ spotki — ustugi
szkoleniowe. Pierwszym krokiem do sformutowania strategii konkurencji dla firmy Tarbonus
bedzie zatem analiza sektora z wykorzystaniem modelu ,,pigciu sil” Portera.

W Polsce sektor ustug szkoleniowych ksztaltuje si¢ od momentu pojawienia si¢
kapitalizmu, ktéry stal si¢ motorem napgdowym popytu na ustugi trenerskie, poniewaz
zaostrzajaca si¢ konkurencja wytworzyta zapotrzebowanie na coraz lepiej wykwalifikowane
kadry"'. Prekursorami, kt6rzy wprowadzili do Polskim po 1989 roku standardy oraz metody
efektywnego uczenia si¢ pracownikow w zakresie systemow sprzedazy 1 technik
pozwalajacych na zwigkszenie zyskow z przeprowadzanych transakcji byty firmy Amway
oraz Zepter. Rdwnolegle w branzy szkoleniowej powstawaty firmy akademickie, w ktorych
wyktadowcami stawali si¢ pracownicy uczelni oraz absolwenci kierunkéw: psychologii i
socjologii.

Do roku 2000 w Polsce notuje si¢ rozkwit konkurencji w sektorze ustug szkoleniowych.
Firmy miaty bardzo duzo zlecen, ktére przerastaly ich mozliwosci. Niestety w okresie
przedakcesyjnym nastgpito zatamanie, ktore zweryfikowalo branzg¢. Rosnaca konkurencja
zmusita cze$¢ z nich do wycofania si¢ z sektora.

Natomiast po 2004 roku notuje si¢ ponowny rozkwit ushug szkoleniowych. Dzieki
poteznym dotacjom unijnym obecne firmy rozwijaja si¢, ale takze powstaje bardzo duzo
nowych podmiotow.

Od roku 2010 wigkszo$¢ firm zmniejsza swoje wydatki na doksztatcanie pracownikow, co
przektada si¢ na sytuacj¢ w branzy szkoleniowej. Mozliwo$¢ skorzystania z dotacji do

grudnia 2013 roku pozwala optymistycznie patrze¢ na funkcjonowanie sektora

150 K. Obtéj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 239.
! Treco Inspiracja do sukcesu ,Rynek ustug szkoleniowych w Polsce, 16.04.2012, szkolenia.wieszjak.pl, (data
nilezytu 23.01.2013).
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szkoleniowego, bowiem projekty rozpoczete przed 1 stycznia 2014 roku moga by¢
realizowane do konca 2015 roku.

Branza szkoleniowa w Polsce jest zatem stosunkowo mtodym sektorem o dwudziesto-
czteroletnim istnieniu. Zatem mozna w nim dopatrywaé si¢ ogromnego potencjatu, ktory
wigze si¢ z tym, iz przedsigbiorstwa za gldéwny cel wyznaczyly sobie wzrost znaczenia
wiedzy w zarzadzaniu oraz dazenie wielu przedsigbiorstw do organizacji uczace;j sie.

Firma Tarbonus rozpatrujac dalsze mozliwos$ci rozwoju oraz chcac ustosunkowac sie do
obecnych i1 przysztych realiow panujacych w sektorze szkoleniowym musi okresli¢ strategie
konkurencji. Sitami ksztattujagcymi otocznie konkurencyjne sa: bariery wejscia — grozba
pojawienia si¢ nowych konkurentéw, sita oddziatywania dostawcow 1 nabywcow, grozba

pojawienia si¢ substytutow oraz nat¢zenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora.

+ Natezenie walki konkurencyjnej wewngtrz sektora

B N N

Rysunek 26 Czynniki natezenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora wyodrebnione dla branzy
szkoleniowej w Polsce (Zrédlo: opracowanie wlasne)

Wsrdd czynnikéw okreslajacych natgzenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora
wyodrgbniono kilka najistotniejszych (rysunek 26). Ponizej dokonano analizy w odniesieniu

do dziatalnosci szkoleniowej firmy Tarbonus.

Liczba i sila konkurentow
Jezeli w sektorze prowadzi dziatalno$§¢ wielu konkurentéw o podobnym potencjale,
wowczas mamy do czynienia niskg sitg przetargowa i brakiem mozliwosci wptywania na

ceny indywidualnych rywali. Inaczej sytuacja ksztattuje si¢, gdy na rynku dziata kilku lideréw
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o dominujgcych udziatach w rynku. Wtedy bowiem stabilizuje si¢ walka konkurencyjna.'*?

Zasady 1 ceny beda ustalane przez liderow, od ktérych mniejsze podmioty beda uzaleznione.
Zatem 1m mniejsza liczba konkurentéw 1 wigksza ich sita nacisku tym bariery wejscia sa
wyzsze 1 nizszy poziom natgzenia konkurencji. Jezeli sektor tworzy znaczna liczba
konkurentow o zrownowazonym potencjale, walka konkurencyjna przybiera ostrzejsza
forme'>?

Branze szkoleniowg charakteryzuje bardzo duze rozdrobnienie, stad w sektorze mamy do
czynienia z duza konkurencja. W ciaggu trzech kolejnych lat (2010-2012) nie uwidocznity si¢
znaczace zmiany w strukturze podmiotéw dzialajacych na rynku szkoleniowym'**. W
sektorze dominujg mate 1 mikro przedsigbiorstwa dzialajace gldwnie na rynkach lokalnych 1
regionalnych. Niemniej jednak na przestrzeni omawianych lat mozna zauwazy¢ wzrost firm
srednich 1 duzych, ktoére powstaly dzigki konsolidacji cze$ci mniejszych podmiotéw. To
réwniez przektada si¢ na zasigg dzialan podejmowanych przez firmy sektora szkoleniowego.
W latach 2010-2012 nieznacznie zmalata liczba podmiotow oferujaca swoje ustugi tylko na
rynku lokalnym 1 regionalnym, wzrosta zas liczba takich, ktdre swiadczg ustugi w calej
Polsce. W branzy szkoleniowej dziata jedynie 5% firm dziatajacych na rynku

migdzynarodowym.
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Wykres 2 Wielko$¢ podmiotéw dzialajacych na rynku szkoleniowym w latach 2010-2012, dane w %
(Zr()dlo: BKL-Badanie firm i instytucji szkoleniowych 2010-2012, w: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek,
Ksztalcenie przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 82.)

Firma Tarbonus nalezy do matych przedsigbiorstw i reprezentuje grup¢ najliczniejsza w

sektorze szkoleniowym. Trudno jest okresli¢ doktadnie jej procentowy udziat w rynku, gdyz

132 K Obloj, Strategia..., op. cit., s. 251.
18 G. Noworudzki, 5 sit Portera, s. 3, 4business4you.com, (data odczytu 02.02.2012).
SEA Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie przez cate zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 15.
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jest to niemozliwe, ze wzgledu na brak danych odnosnie doktadnej ilosci firm dziatajacych w

tej branzy (szacuje sie, iz na rynku szkoleniowym istnieje kilka tysiecy firm'>

). Nalezy
jednak zauwazy¢, iz na rynkach lokalnych, miedzy innymi tam gdzie funkcjonuje oddziat
tarnobrzeski czy kielecki, firma obstuguje znaczng cze$¢ klientoéw korzystajacych z ustug
szkoleniowych.

Ze wzgledu na duza liczbe konkurentow oraz sltaba site¢ ich oddzialywania czynnik ten
wplywa na wzrost poziomu natgzenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora. Nowo

przybywajacy konkurenci oraz obecni stanowia powazne zagrozenie dla dzialalno$ci

prowadzonej przez spotke Tarbonus.

Tempo wzrostu branzy

Jezeli w branzy obserwuje si¢ szybkie tempo wzrostu to mozemy mowi¢ o umiarkowanej
walce konkurencyjnej, gdyz kazda firma jest w stanie znalez¢ dla siebie segment, w ktérym
bedzie oferowacé swoje ustugi/produkty. Jezeli sektor wzrasta powoli podmioty zaczynaja ze
sobg ostrg walke o zwigkszenie swoich udziatéw w branzy kosztem konkurenc;ji.

Sektor szkoleniowy wedtug szacunkdéw Polskiej Izby Firm Szkoleniowych przynosi
rocznie okoto 4 mld ztotych. Wartos¢ rynku szkoleniowego w hossie szacowano na 2,5 mld
ztotych (dane bankier.pl z 2009), a szacunki te gldwnie podyktowane byly wysokimi
budzetami pozyskiwanymi w ramach programdw unijnych, gldwnie EFS 1 programu Kapitat
Ludzki'®. Widoczny jest zatem wzrost branzy. Tabela 5 przedstawia srednie obroty
podmiotdw w branzy w zaleznosci od wielko$ci. Te dane rowniez potwierdzaja, iz z roku na
rok przychody przedsigbiorstw w branzy wzrastajg. Spadek obrotow zanotowatly jedynie
jednoosobowe i1 duze firmy.

Tabela 5 Srednie obroty w sektorze szkoleniowym w latach 2009-2011 w podziale na wielko$¢ firmy lub
instytucji (w z})

T 240
I-.';.-rrr.n-\h:ﬁ!- ‘Il:_.ﬁ ::E__._..'“"_'_
Mikm 2a7101% |§ e
e T 2R T 1S TIE
drwcdiini ETCTHEY e |
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Db [0 TEIREN 1 455 451
i 17r 1284

Zrodlo: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 85.

13 http://www.biztok.pl/Konczy-sie-zlota-era-firm-szkoleniowych-a3562, (data odczytu 22.01.2013).
13 Rynek firm szkoleniowych w Polsce, http://hillway.pl/index.php/rynek-firm-szkoleniowych-w-polsce/, (data
nilezytu 22.01.2013)
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Prognozy przygotowywane w chwili obecnej uwzgledniaja stagnacje w branzy
spowodowang zakonczeniem programdéw wsparcia z Unii  Europejskiej sektora
szkoleniowego, to moze przynies¢ likwidacje wigkszej niz dotychczas liczby firm
szkoleniowych. Réwniez prognozy pracodawcow odnosnie zmniejszenia S$rodkow
przeznaczanych na rozw6j i szkolenie pracownikéw o okoto 20% w stosunku do roku 2011"’
wiagze si¢ z obawg o spadek zyskow firm w branzy 1 spowolnienie tempa wzrostu sektora.
Waznym wydaje si¢ rowniez zrdznicowanie w zakresie obrotow podmiotow w zaleznosci
od oferowanych szkolen. Jak wynika z badan realizowanych w 2012 roku w ramach III edycji
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego - najwigksze obroty osiagaja firmy, ktore proponuja
szkolenia o tematyce informatycznej, budowlanej i1 przemystowej oraz ksiggowej 1
finansowej. Spadki deklarowanych obrotow wystepujg natomiast wsréd firm 1 instytucji
szkolacych z zakresu BHP i ppoz., szkolnictwa i edukacji, tematyki prawnej, marketingu 1
handlu, medycyny, psychologii i pracy socjalnej oraz rozwoju osobistego.
W branzy szkoleniowej w najblizszym czasie bedzie uwydatniat si¢ spadek tempa wzrostu,
a to wptynie na zwigkszenie poziomu nat¢zenia walki wewnatrz sektora. Tym samym firma
Tarbonus moze spodziewac si¢ zaostrzonej konkurencji spowodowanej zmniejszajaca si¢
iloscig klientow korzystajacych z ustug szkoleniowych. W chwili obecnej spolka osiaga
przychody rzedu miliona ztotych, co daje jej zysk ponizej Sredniej osigganej przez male
firmy. Dla poréwnania jeden z gtdéwnych konkurentow SEKA S.A. osiaga przychody rzedu
6 875 314,67 ztotych. Nalezy ponadto podkresli¢, iz dane za 2012 rok w stosunku do

wynikow za 2011 rok pokazuja spadki zyskow.

Zroéznicowanie produktow

Duze zrdéznicowanie produktéow/ustug oferowanych przez firmy w sektorze wptywa na
zmniejszenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora. Zwigzane jest to z preferencjami
klientéw, ktorzy wybieraja oferte dla nich najodpowiedniejsza. Natomiast jezeli sektor
proponuje produkty/ustugi o podobnych parametrach to walka konkurencyjna jest duza. W
takiej sytuacji klient kieruje si¢ przede wszystkim ceng.

W sektorze szkoleniowym obserwujemy wiele firm oferujacych podobny wachlarz
swiadczonych ustug. Klienci moga porownaé oferte stosujac pewne kryteria, w tym: ceng,
forme szkolenia, zakres tematyczny, kadr¢ wykladowcdw, renome firmy czy ogolny standard

oferty.

=7 A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 77.
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Cena szkolen czy innych form ksztalcenia zalezy od kosztdw, jakie ponosi firma w celu
zrealizowania uslugi. Stad wystgpuje czasem duza roznica w cenie proponowanej ustugi.
Zazwyczaj cena uzalezniona jest takze od ilosci uczestnikow, badz podyktowana jest
proponowanymi cenami innych podmiotéw w branzy.

W Polsce w latach 2010-2012 przedsigbiorstwa szkoleniowe gtownie proponowaty
szkolenia 1 kursy. Jak pokazuje wykres 3 najmniej popularng forma szkolen sa studia
podyplomowe — zaledwie 3% firm jest ich organizatorem. Podobnie kursy prowadzone przez
Internet nie stanowig znaczacej formy prowadzenia zaje¢ 1 wbrew ogdlnej opinii, iZ powinny

one wzrasta¢ obserwuje si¢ ich spadek o 7% w porédwnaniu do roku 2011.

N F=TRN S TE T

LRETT Furyyp Lopfeanca Fanmdang, Sarrirara Lezacheg By o Sivcha
e EA i) el gy LR T
H—lsarngi

Wykres 3 Formy ksztalcenia oferowane przez instytucje i firmy szkoleniowe w latach 2010-2012 (Zrédio:
BKL - Badanie i firm i instytucji szkoleniowych 2010-2012, w: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek,
Ksztalcenie przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s 62.).

Kolejnym waznym elementem oferowanych produktow jest zakres tematyczny. Najwigcej

firm rynku specjalizuje si¢ w oferowaniu szkolen migkkich, w ktdérych zakres wchodza

szkolenia dotyczace rozwoju osobistego pracownikow.
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Wykres 4 Ranking tematyki szkolen i innych form rozwoju w 2012 r., 14 ogélnych kategorii (Zrédto: BKL
— Badanie i firm i instytucji szkoleniowych 2010-2012, w: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie
przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 95.

Jak pokazuje wykres 4 nieco mniej, bo 28% firm szkoleniowych proponuje klientom
tematyke zwigzang z zarzadzaniem. Na trzecim miejscu s3 kursy i szkolenia z zakresu
motoryzacji. Natomiast najmniejszg popularnoscig wsrod firm szkoleniowych cieszy si¢
tematyka bhp 1 ochrona przeciwpozarowa (ppoz) — 15% oraz tematyka prawna i jezyki obce —
16%.

W prognozach na kolejne 12 miesigcy przedstawiciele firm szkoleniowych przewiduja, iz
najwigkszym powodzeniem beda cieszy¢ si¢ szkolenia poswigecone tematyce budownictwa 1
przemystu, zwigzane z informatyka, nauczaniem jezykéw obcych, rozwojem osobistym 1
rozwojem kompetencji ogdlnych, prowadzace do zdobywania uprawnien do prowadzenia
pojazdoéw, zwigzane z handlem i obstuga klienta oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi'®.

Firma Tarbonus réwniez oferuje szkolenia 1 kursy o bogatej tematyce. Wydaje sig, ze
dzigki temu odpowiada na zapotrzebowanie wielu klientow. Ustugi oferowane przez firme
wedlug respondentdw ankiety Atrakcyjnos¢ firmy Tarbonus na rynku szkoleniowym,
przeprowadzonej na potrzeby niniejszego opracowania, sg wysokiej jakosci 1 w nie
wygorowanej cenie. Niestety w branzy szkoleniowej jest wiele firm o podobnym profilu, jak
spotka Tarbonus. Sg one elastyczne i proponuja réoznego rodzaju szkolenia, rowniez firma
Tarbonus od stycznia 2013 roku rozszerzytla swoja ofert¢ o szkolenia budowlane, co

pokazuje, iz uwzglednia ona trendy panujace w branzy.

=% Tbidem, s. 92.
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Na pewno w stosunku do mikro przedsi¢biorstw firma Tarbonus w kontekscie jakosci jest
mocno konkurencyjna i wsrdd lokalnych konkurentéw cieszy si¢ duza renomg. Niemniej
jednak w zwiazku z jakosScia, ciezko jest jej konkurowac z firmami jednoosobowymi, ktére
nie oferuja tak wysokiej jakosci ustug i tym samym oferuja bardzo niskie stawki. Natomiast
firma Tarbonus proponujac od kilku lat ustuge komplementarng jest jedna z nielicznych
przedsigbiorstw oferujacych poradniki do szkolen, jako wiedze¢ uzupetniajaca.

W sektorze szkoleniowym wystepuje mate zrdznicowanie produktow, stad natezenie
walki konkurencyjnej jest duze. Podmioty podejmujace dziatalno$¢ szkoleniowa musza
walczy¢ o klienta, ktéry ma do wyboru wiele podobnych ofert o réznym poziomie cen i
jakosci.

Przedsiebiorstwo Tarbonus dzigki marce 1 jakosci $wiadczonych ustug posiada stabilng
pozycj¢ na rynku, szczegélnie w zakresie szkolen bhp i ppoz. Niestety nie mozemy
zapomnie¢ o cenach, ktdre w obecnym czasie staja si¢ najwazniejszym kryterium wyboru
oferty. W tym zakresie przedsigbiorstwo Tarbonus nie jest najbardziej konkurencyjne, sg

bowiem podmioty jednoosobowe, ktdre oferuja znacznie tansze ushugi.

Udzial kosztow stalych

Niskie koszty state wptywaja na mniejszg rywalizacje pomiedzy podmiotami w sektorze.
Natomiast wysokie koszty stale wplywaja na dazenie do maksymalnego wykorzystania
zdolnosci produkeyjnych, co czesto prowadzi do obnizki cen produktow'™.

Patrzac na branzg¢ szkoleniowa nalezy rozrézni¢ firmy na jednoosobowe oraz wigksze
podmioty. Wigze si¢ to z iloscig zatrudnianych pracownikdéw oraz obszarem prowadzenia
dziatan. Mikroprzedsigbiorstwa maja niskie koszty state. Natomiast pozostale podmioty moga
boryka¢ si¢ z nieco wigkszym udziatem kosztow stalych w kosztach catkowitych. Zwigzane
jest to przede wszystkim z utrzymaniem posiadanych przez przedsigbiorstwa oddziatdéw.

Koszty stale w branzy szkoleniowej nie sa wysokie, co wptywa na obnizenie poziomu
natezenia konkurencji wewnatrz sektora. Firma Tarbonus w pordwnaniu z mniejszymi
firmami, ze wzgledu na fakt wynajmowania pieciu oddziatéw, posiada nieco wyzsze koszty

stale.

=% G. Noworudzki, 5...,0p. cit., s. 3.
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Bariery wyjscia

W im wigkszym stopniu dana dzialalno$¢ zalezy od specjalistycznych aktywdéw, tym
wyzsze sa bariery wyjscia'®. Ponadto im bariery wyjécia sa wyzsze tym bardziej intensywna
walka konkurencyjna o utrzymanie si¢ w sektorze. Nalezy takze zwrdci¢ uwagg, 1z nizsze
bariery wyjscia sprzyjaja naptywowi nowych podmiotow, ktére w razie niepowodzenia moga
zmieni¢ profil prowadzonej dziatalnosci.

Bariery wyjscia z sektora szkoleniowego sa niskie, co wptywa na obnizenie poziomu
natezenia walki wewnatrz sektora. Przede wszystkim zwigzane jest to z brakiem
specjalistycznych technologii stosowanych przez firmy, jak réwniez brakiem wysokich
kosztow statych. Firma szkoleniowa nie posiada bowiem specjalistycznych maszyn, obiekty
budowlane czesto bez problemu mozna wynajac¢ lub sprzedaé. Podobnie sytuacja wyglada w
przypadku kontraktow, ktore maja charakter krdétkoterminowy, zazwyczaj podpisywane sa
umowy na dane szkolenie lub cykl szkolen. Réwniez przewaga mikro 1 matych
przedsigbiorstw wskazuje na brak istnienia zwigzkdw zawodowych, ktére mogtyby wplywac
na zwigkszenie barier wyjscia.

W zwiagzku z powyzszym firmy rozpoczynajace dziatalno$¢ lub prdébujace swoich sit w
branzy szkoleniowej nie musza obawia¢ si¢ duzych strat finansowych. Bez problemu moga
one si¢ przebranzowi¢ lub zamknaé dzialalno$¢ bez negatywnych konsekwencji. Firma
Tarbonus prowadzi dzialalnos¢ zdywersyfikowana w zwigzku z czym jej przebranzowienie
lub przeniesienie inwestycji na przyktad na dziatalno$¢ wydawnicza nie jest klopotem,

bowiem wszystkie aktywa mozna wykorzysta¢ do innej dziatalnosci spotki.

Tabela 6 przedstawia oceng w skali pigciostopniowej omdéwionych czynnikdéw natezenia
konkurencji wewnatrz sektora z punktu widzenia przedsigbiorstwa Tarbonus. Oceny
dokonano na podstawie przeanalizowanych powyzej danych.

Przy ocenie uwzgledniono nastepujaca skalg: 5- czynnik powodujacy bardzo znaczny
wzrost nat¢zenia konkurencji, 4- czynnik powodujacy znaczny wzrost natezenia konkurencji,
3- czynnik o umiarkowanym wptywie na wzrost natg¢zenia konkurencji, 2- czynnik

ostabiajacy natezenie konkurencji, 1- czynnik bardzo silnie ostabiajacy nat¢zenie konkurencji.

- K. Obloj, Strategia..., op. cit., s. 245.
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Tabela 6 Ocena nate¢zenia walki wewnatrz sektora szkoleniowego

Czynnik Srednia

Liczba i sila konkurentow

Tempo wzrostu branzy
Zroéznicowanie produktow 3,0

Udzial kosztow stalych
Bariery wyjscia

Zrodlo: opracowanie wlasne

N N AW

Natezenie konkurencji w branzy jest umiarkowane (3,0), cho¢ tendencja do wzrostu
natezenia walki wewnatrz sektora jest wzrastajaca. W sektorze szkoleniowym wystepuje
srednie rozdrobnienie i nie ma wiodacych firm. Udzial w rynku jest bardzo trudno ocenié ze
wzgledu na brak liderow w branzy. Owszem sa firmy specjalizujace si¢ w okreslonej
tematyce, jednak porownanie wszystkich firm i instytucji szkoleniowych jest bardzo trudne.
Zaden z podmiotéw nie moze si¢ wyrézniaé, poniewaz konkurencja na to nie pozwala. Poza
tym rozwdj dotowanych szkolen wptynal tez na ceny szkolen pelnoptatnych — zmniejszyty si¢
gaze trenerskie i obnizyly stawki firm szkoleniowych'®".

Ponadto produkty oferowane przez firmy nie sg zré6znicowane, wlasciwie czesto instytucje
szkoleniowe oferuja bardzo podobny wachlarz produktow — nie ma w nich innowacji.
Doktadna analiza oferty firm szkoleniowych oraz popularnosci poszczegdlnych tematow
pokazuje, ze wraz z rozwojem i specjalizacja rynku rosnie réznorodno$é oferty'®%.

Minimalny wplyw na branze i wewnetrzng konkurencj¢ ma udziat kosztéw statych, ktory
jest trudny do wyeliminowania, patrzac z punktu prowadzenia szkolen o rdznej tematyce 1 na
obszernym terenie. Jednak firmy, ktérym udato si¢ zminimalizowa¢ koszty, nie maja w swojej
ofercie wysokiej jakosci ustug, a w zwiazku z tym nie s3 w stanie opanowac rynku. Ich
pozycja nie jest znaczagcym zagrozeniem dla funkcjonowania przedsigbiorstwa Tarbonus.

Ze wzgledu na bardzo niskie bariery wyjscia maja one marginalne znaczenie dla nat¢zenia

walki konkurencyjnej w sektorze szkoleniowym.

1! B. Jaworska, Firmy szkoleniowe potrzebuja dzis wickszej kreatywnosci, Obserwatorfinansowy.pl, 06.03.2012
r., (data odczytu 21.01.2013).
% Raport End of Financial Support. Przyszto$¢ rynku szkolen w Polsce, HRP, £.6dz 2011, s. 53.
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+ Sila oddzialywania dostawcow

Rysunek 27 Czynniki sily nacisku dostawcéw na przedsiebiorstwa w sektorze szkoleniowym (Zrédlo:
opracowanie wlasne)

Kolejng sitg, ktéra wplywa na otoczenie konkurencyjne wedlug Portera jest sita
oddziatywania dostawcow 1 mozliwosci wywierania przez nich presji na przedsigbiorstwa
sektora. Nacisk dostawcow na rynek szkoleniowy oceniono w oparciu o pi¢¢ wyrdznionych
czynnikow (rysunek 27).

Z punktu widzenia branzy szkoleniowej oraz dziatalnosci przedsigbiorstwa Tarbonus
dostawcami beda: przede wszystkim wyktadowcy — trenerzy, wydawnictwa oferujace
poradniki do szkolen, osrodki szkoleniowo-wypoczynkowe, firmy cateringowe czy

wypozyczalnie sprzetu.

Stopien koncentracji sektora dostawcow

Im mniejsza jest liczba dostawcdw, tym zazwyczaj wieksza koncentracja sektora, a tym
samym wyzsza sita negocjacyjna'®. Jezeli w sektorze zwigksza sie liczba dostawcow, a ich
udziaty w rynku s3 niewielkie to zmniejsza si¢ ich silta nacisku.

W gtéwnej mierze dostawcami firm szkoleniowych sa wykladowcy — trenerzy, hotele,
wydawnictwa, firmy cateringowe 1 papiernicze.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy sektor ustug szkoleniowych ma kluczowe znaczenie
dla podnoszenia kwalifikacji pracownikéw. W zwigzku z tym istnieje bardzo duza liczba
dostawcow, ktorzy oferuja swoje produkty i ustugi dla branzy szkoleniowej upatrujac

mozliwo$ci swojego rozwoju 1 wysokiego zysku.

% \I. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 138.
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Zatem nalezy stwierdzi¢, iz dostawcy firm dzialajacych w branzy szkoleniowej sa
rozproszeni, mato skoncentrowani, a tym samym wptywaja oni na ostabienie sity nacisku na
sektor. Ze wzgledu na tak mate skoncentrowanie sektora, firma Tarbonus nie ma wigkszych
problemdéw ze znalezieniem odpowiednich dostawcow, zardéwno pod wzglgdem ceny, jak i

jakosci. Poza tym spdétka ma mozliwos¢ szybkiej zmiany dostawcy.

Stopien uzaleznienia jakoS$ci produktu finalnego od jakos$ci produktow dostawcy

W przypadku wystgpienia duzego stopnia uzaleznienia jakosci produktu finalnego od
jakosci produktow dostawcy, wtedy dostawcy maja wigksza site przetargowa. Natomiast
jezeli zalezno$¢ ta jest mata rowniez sita nacisku jest staba.

W sektorze ustug szkoleniowych mozna zaobserwowac bardzo duza zalezno$¢ jakosci
ustugi finalnej od jakosci ustugi wykonanej przez dostawce. To powoduje, iz w sektorze
ustug szkoleniowych przy wyborze dostawcy stosuje si¢ pewnego rodzaju kryteria, do
ktorych nalezg migdzy innymi: renoma wyktadowcy, doswiadczenie, kwalifikacje zawodowe,
cena dostarczenia ustugi, mobilnos¢, przygotowane materiaty.

Firmy korzystajace z ustug dostawcow, tak jak czyni to firma Tarbonus, maja na uwadze
dobro swojej marki, stad korzystaja ze sprawdzonych wyktadowcdédw, ktorych na rynku jest
wielu. Jednak zawsze poszukuje si¢ kompromisu pomiedzy cena, a jakoscig dostarczanej
ustugi.

Innym wachlarzem dostawcdw sg osrodki szkoleniowo-wypoczynkowe czy hotele. W tym
zakresie wybor jest ogromny. Niemniej jednak rowniez ich poziom musi odpowiadaé
odpowiedniej jakosci. Od warunkoéw oferowanych przez tych dostawcow zalezy ocena catosci
szkolenia czy kursu.

Firma Tarbonus w celu lepszego dopasowania wyboru wyktadowcow oraz osrodkdw, w
ktérych prowadzone sa zajgcia przeprowadza ankiety wsrdd uczestnikow. Tym samym chce
kontrolowa¢ wysoka jakos¢ dostaw produktéw i ustug. Analiza ankiet po szkoleniu pokazuje,
ze jezeli wyktadowcy oraz przekazana wiedza jest przydatna to rowniez cala ushuga jest

oceniona przez stuchaczy na bardzo wysokim poziomie.
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Rysunek 28 Fragment anonimowej ankiety wypelnianej przez uczestnikow po szkoleniu organizowanym
przez firme¢ Tarbonus (Zrédlo: materialy Tarbonus Sp. z o.0., ankieta po szkoleniu szkolenie z zakresu
organizacji pracy na polecenie w energetyce z styczen 2013).

Wysoki stopien uzaleznienia jakosci $wiadczonych ustug podnosi poziom sity oddziatywania
ze strony dostawcow. W przypadku firm szkoleniowych wigze si¢ to z pewnymi ustepstwami
odnosnie ceny ustug/produktéw oferowanych przez dostawcow, ktorych §wiadczenia sg na

wysokim 1 cenionym poziomie.

Niepowtarzalno$¢ wyrobu dostawcy

Im bardziej niepowtarzalny wyrob oferowany przez dostawce, tym jego sita nacisku na
nabywce jest wigksza. Natomiast duza powszechno$¢ oferowanych ustug/produktéw ostabia
pozycje negocjacyjna dostawcow.

Najwigksza wartos¢ dla sektora szkoleniowego maja trenerzy — ich kompetencje,
doswiadczenie oraz sposob przekazywania wiedzy na pewno jest produktem
niepowtarzalnym. Szczegolnie jesli spojrzymy na szkolenia migkkie, ktorych efekty w bardzo
duzym stopniu zaleza od efektywnosci 1 jakosci przekazu wykladowcy. W branzy dzialaja
zardwno trenerzy, ktorzy sa bardzo cenieni i s3 faktycznie unikatowi, ale sa tak zwani
»przecigtniacy”, ktorzy owszem szkola, ale ich ustugi nie sg najwyzszej jakosci. Do drugiej
grupy wykladowcow naleza na pewno wykladowcy z zakresu szkolen zawodowych oraz
szkolen w zakresie bhp i1 ppoz. Poza tym jest to tematyka, ktora Scisle okreslaja przepisy
prawa.

W przypadku osrodkéw wypoczynkowo-szkoleniowych trudno méwi¢ o ich
niepowtarzalnosci. Ustugi przez nie oferowane sa bardzo podobne, w zwigzku z czym bardzo

cigzko jest im narzuca¢ warunki kontraktoéw — chyba, ze posiadajg jakies dodatkowe atuty.
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Materiaty do szkolen w branzy sa réwnie wazne jak samo szkolenie, bowiem pozwalaja na
utrwalenie wiedzy badz przypomnienie pewnych tresci. Stad firma Tarbonus chcac podnosié
poziom swoich ustug prowadzi rowniez wydawnictwo, ktére dostarcza bezposrednio
poradniki — dzieki temu firma moze kontrolowac¢ ich jakos$¢.

Poziom niepowtarzalnosci produktéw/ustug oferowanych przez dostawcow jest na réznym
poziomie. Jednak w przypadku catoksztaltu dostawcow mozna powiedzie¢, iz czynnik ten

wplywa na stabilizacje sity przetargowej dostawcow.

Mozliwos¢ podjecia przez dostawce produkcji wyrobu finalnego

Jezeli dostawcy maja mozliwos$¢ podjecia dziatalnosci prowadzonej przez nabywce to ich
pozycja negocjacyjna jest wicksza. W przypadku, gdy nie ma takiej mozliwosci przewage
maja nabywcy.

Jak pokazuje charakterystyka sektora szkoleniowego w Polsce bardzo duzo podmiotow to
jednoosobowe firmy, ktore zakladajg trenerzy. Co za tym idzie bezposrednio oferuja oni
produkt finalny, jakim jest usluga szkoleniowa. Sami poszukuja klientdéw, a nastepnie
przeprowadzaja dla nich cykl szkolen. Dzigki temu osiggaja oni wyzsze zyski.

Natomiast firmy 1 instytucje szkoleniowe, ktére korzystaja z uslug wykladowcow
freelancerow musza w pewien sposob im zaufa. Nie majg bowiem pewnosci, ze za ich
plecami firma nie skorzysta bezposrednio z porad czy ustug trenera. Sg to oczywiscie nie
pisane zasady.

Wigkszym firmom tatwiej poszukuje si¢ klientéw, chociazby ze wzgledu na liczbe
pracownikow, ktérzy zajmuja si¢ tylko 1 wylacznie marketingiem 1 handlem. Dzigki temu
wyktadowcy maja prace 1 mogg utrzymac si¢ na rynku, gdyz w pojedynke nie mieli by takich
szans.

Réwniez osrodki szkoleniowo-wypoczynkowe maja mozliwo$¢ przejecia organizacji
szkolen od poczatku do konca, bowiem w dobie ogdlnodostepnych mozliwosci poszukiwania
wyktadowcow — bardzo tatwo jest nawiaza¢ wspolprace z wyktadowcami. Jedynie stworzenie
dokumentacji szkoleniowej i wydanie certyfikatdw moze sprawi¢ pewne trudnosci.

Poziom mozliwosci integracji w przdd jest wysoki, stad wpltywa na wzrost sity nacisku ze
strony dostawcow. To pokazuje, iz nabywcy musza nawigzywac wspolprace z uczciwymi i

lojalnymi firmami.
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Ostros¢ walki konkurencyjnej w sektorze dostawcow

Im wyzszy jest poziom walki konkurencyjnej w sektorze dostawcow tym wickszg site
przetargowa majg nabywcy. Inaczej sytuacja wyglada, gdy jest zaledwie kilku dostawcow 1
walka konkurencyjna jest niska badZ wcale niewidoczna, wtedy sita dostawcow wzrasta.

W sektorze szkoleniowym wsrdd dostawcdw wystepuje walka konkurencyjna o czym
swiadcza ustalone ceny wykonania ustugi. W przypadku wyktadowcoéw stawka za godzine
prowadzonych zaje¢ jest bardzo rozpigta, nie mniej jednak srednio wynosi ona od 40 zt — 150
7' Stawka ta zalezna jest od tematyki przeprowadzanych zaje¢, ilosci uczestnikow, ilosci
godzin trwania kursu, a takze od miejsca przeprowadzenia szkolenia.

Ze wzgledu na fakt, iz w branzy szkoleniowej jest ogromna ilo$¢ dostawcow, wigksze 1
bardziej rozbudowane instytucje szkoleniowe, jak na przyktad spotka Tarbonus moga
pozwoli¢ sobie na wybdr dostawcdw oraz znaczng negocjacje cen. Maja oni bowiem kilku
statych dostawcow, z ktorymi wspolpracuja 1 dzigki temu mozliwe jest wynegocjowanie
nizszych stawek.

Roéwniez wsrod osrodkdw 1 hoteli dostarczajacych baze noclegowa oraz sale wyktadowe
wraz z cateringiem jest bardzo duza konkurencja. W zwigzku z tym firmy te oferuja réznego
rodzaju promocje, dzigki temu zyskuja dlugofalowe kontrakty wspdipracy. W przypadku
firmy Tarbonus, ktdra jest organizatorem szkolen wyjazdowych jest to bardzo wazny element.
Dzigki tak duzej rozpigtosci 1 zarazem konkurencji spotka ma wigksze mozliwosci
negocjacyjne.

W kolejnych latach mozna spodziewaé si¢ wzrostu konkurencyjnosci wsrdd dostawcow,
szczegolnie treneréw, ze wzgledu na prognozy pracodawcdw, z ktérych jedynie potowa
planuje ponies¢ wydatki na podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikow'®”.

W zwiagzku z obecnym poziomem walki konkurencyjnej wewnatrz sektora dostawcodw oraz
planowanym wzroscie sita oddzialywania dostawcow znacznie si¢ obnizy. To wptynie

pozytywnie na funkcjonowanie i mozliwosci firm szkoleniowych korzystajacych z ich ustug.

W tabeli 7 dokonano oceny wszystkich czynnikéw majacych wplyw na wielkos$¢ sity
nacisku ze strony dostawcéw w branzy szkoleniowej. Sit¢ oddzialywania dostawcéw na
sektor szkoleniowy oceniono na poziomie umiarkowanym (3,2). Nie ma ona dominujgcego

wplywu na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa Tarbonus w branzy.

' Informacje pochodzace z wywiadu z whascicielem sp6tki Tarbonus, data wywiadu 8.12.2012.
A Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie..., op. cit., s. 77.
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W celu dokonania oceny przyjeto nastgpujaca skale: 5- czynnik powodujacy bardzo
znaczny wzrost sity oddzialywania dostawcow, 4 — czynnik powodujacy znaczny wzrost sity
oddzialywania dostawcow, 3- czynnik o umiarkowanym wplywie na wzrost sity
oddziatywania dostawcdw, 2- czynnik ostabiajacy sile oddzialywania dostawcow, 1- czynnik
bardzo silnie ostabiajacy site oddziatywania dostawcow.

Tabela 7 Ocena sily oddzialywania dostawcow na sektor szkoleniowy

Stopien koncentracji sektora )
dostawcow

Stopien uzaleznienia jakosci

produktu finalnego od jakosci 5
produktow dostawc
Niepowtarzalnos¢ wyrobu
3 3,2
dostawcy
Mozliwos¢ podjecia  przez
dostawce produkcji wyrobu 4
finalnego
Ostros¢ walki konkurencyjnej )

w sektorze dostawcow
Zrodlo: opracowanie wlasne

Rynek dostawcéw w sektorze szkoleniowym jest mato skoncentrowany, jednak wplyw
jakos$ci produktéw i ustug oferowanych przez dostawcéw ma bardzo duzy wptyw na efekt
finalny, przez co pozycja negocjacyjna dostawcow jest nieco ponadprzecigtna (3,2).

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz duza ilo$¢ dostawcdw sprzyja podnoszeniu jakosci oferowanych
ustug, gdyz wraz z uptywem czasu oferuja oni ustugi i produkty wyzszej jakosci. Dostawcy
oraz ich jako$¢ dla instytucji szkoleniowych jest bardzo wazna ze wzgledu na mozliwos¢
zaoferowania kompleksowej ushugi.

W ramach tancucha wartosci istnieje znaczne zagrozenie ze strony dostawcdw podjeciem
produkcji czy oferowaniem wyrobu finalnego. Szczegélnie jest to prawdopodobne, gdy
dostawca ma znaczaca pozycj¢ na rynku, a jego ustugi wyrdzniajg si¢ z posrod wszystkich
innych.

Firma Tarbonus ma duze mozliwosci wyboru jesli chodzi o dostawcéw, gdyz jest
instytucja, ktéra posiada wielu klientdw, ktérzy od lat korzystaja z jej ustug. To z kolei
sprzyja ustalaniu kontraktow i umoéw o wspolprace z dostawcami na warunkach okreslonych

przez spotke.
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+ Sila oddzialywania nabywcow

N T [ Y O

R,ysunek 29 Czynniki sily oddzialywania nabywcow na przedsiebiorstwa w sektorze szkoleniowym
(Zrodlo: opracowanie wlasne).

Trzecim elementem, ktory pozwala na scharakteryzowanie blizszego otoczenia spoiki
Tarbonus stanowi sita oddziatywania nabywcoéw oraz ich mozliwos$ci wywierania presji na
przedsigbiorstwa sektora. Rysunek 29 przedstawia cztery wyrdznione czynniki, ktore
pozwolity na ocen¢ wptywu nabywcdw na branzg szkoleniow3.

Nabywcami ustug sektora szkoleniowego sa klienci indywidualni oraz instytucjonalni.
Przy czym nalezy zwrdci¢ uwage, iz znacznie wigcej uczestnikow szkolen skierowanych jest
przez firmy, w ktorych pracuje. Znacznie mniejszy udzial w szkoleniach maja klienci

indywidualni.

Stopien koncentracji sektora nabywcow

Im wigksza jest liczba nabywcdw o niewielkiej pozycji na rynku, tym mniejsza
koncentracja sektora, a tym samym stabsza pozycja negocjacyjna. Wraz ze spadkiem
nabywcow w branzy zwigksza si¢ ich sita przetargowa.

Koncentracja sektora nabywcdw w branzy szkoleniowej jest mata. Nabywcami
korzystajacymi z ustug branzy szkoleniowej sa przede wszystkim przedsigbiorstwa oraz
indywidualni klienci. Takie rozproszenie zmniejsza ich sit¢ nabywcza.

W 2011 roku sektor ustug szkoleniowych obstuzyt 4,8 mln klientéw. Z tego 1,2 min
uczestniczyto jedynie w obowigzkowych kursach BHP i przeciwpozarowych, za$ 3,6 mln w
innych, nieobowigzkowych kursach. Najwiecej Polakdw skorzystalo z kurséw i szkolen w

dziedzinie: medycyny, pracy socjalnej, psychologii, pierwszej pomocy (500 tysiecy klientow),
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budownictwa i przemystu (450 tysiecy klientow), informatyki i komputeréw (302 tysiagce
klientow)'®°.

Jak wskazuje wykres 5 w roku 2012 wsrdd uczestnikow badania zaledwie 5% odbyto
szkolenie w zakresie BHP i ochrony przeciwpozarowej, a az 80% nie uczestniczylo w
szkoleniach w ogodle. To $wiadczy o niskim zainteresowaniu oferta szkoleniowa
spoteczenstwa. Natomiast ze wzgledu na wiek, najliczniejsza grupa korzystajaca z ustug

instytucji szkoleniowych sa osoby w wieku od 18 do 59/64 lat, stanowi ich okoto 3,6 min.

W M oo il
B Tt wine nln BHP, Ppar

B T, tyloo BHP Pooe.

Wykres 5 Uczestnictwo w kursach/szkoleniach, z uwzgl¢dnieniem obowiazkowych kursow BHP, Ppoz. w
2012 roku (Zrédlo: BKL — Badanie i firm i instytucji szkoleniowych 2010-2012, w: A. Szczucka, K. Turek,
B. Worek, Ksztalcenie przez cale zycie, PARP, Warszawa 2012, s. 30).

Jesli chodzi o trendy w firmach, wsrod pracodawcow to najliczniejszg grupa inwestujaca w
podnoszenie kwalifikacji pracownikow sg duze i $rednie przedsigbiorstwa. Ich wartos¢ sigga
nawet 95% w przypadku duzych firm. Wiaze si¢ to réwniez z mozliwoscig przeznaczenia
znacznych $rodkéw na rozwdj pracownikow. Czgsto tak duze przedsigbiorstwa posiadaja
wlasne dzialy szkoleniowe. Jednak na uwage zastuguja rowniez mate przedsigbiorstwa, z
ktérych 80 % deklaruje, iz finansowato doskonalenie pracownikdw.

Mato skoncentrowani nabywcy wptywaja na obnizenie ich sily oddziatywania na sektor.
Mata ich ilos¢ jest natomiast problemem dla firm szkoleniowych, ktére chcac utrzymac sie¢ w

branzy musza o nich zabiega¢ i mocno konkurowac.

€ Tbidem, s. 42.
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Koszty zmiany

Im wigksze s3 koszty zwigzane ze zmiang dostawcy tym sila przetargowa nabywcoéw
maleje. Inaczej sytuacja ksztattuje sie, gdy koszty zmiany kontrahenta sg stosunkowo niskie.
W takim przypadku sita oddzialywania nabywcdw na sektor jest znaczna.

W branzy ustug szkoleniowych kazdy klient moze zmieni¢ instytucj¢ szkoleniowa bez
zadnych trudnosci. Nabywca moze wybra¢ podmiot szkoleniowy, ktéry spelnia jego
oczekiwania odnos$nie ceny, jakosci, zakresu tematycznego oraz pozostalych elementow
nalezacych do standardow.

Sektor szkoleniowy jest stosunkowo mtody, ale prowadzi dziatalnos¢ czgsé
przedsiebiorstw, ktére istniejg w branzy od jej poczatku. W zwiazku z czym, takie firmy jak
Tarbonus, posiadaja juz w swoim portfelu gro firm, ktore od kilku lat korzystaja z jej ustug.

To pokazuje, iz zadowolenie z pierwszych realizowanych szkolen przektada si¢ na
dlugofalowa wspotprace. W takim wypadku podmiot szkoleniowy nie musi obawiac si¢
zmiany firmy dokonanej przez klienta.

Jak pokazuja dane umieszczone na wykresie 7 wickszo$¢ pracodawcéw okazuje
zadowolenie ze szkolen i1 kursdw, z ktérych korzystali ich pracownicy, a zatem nie zmieniliby
firmy szkoleniowej. Zaledwie 14 % poszukatoby innych ofert, a pozostali przeznaczyliby
srodki na inne inwestycje, a nie na podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikow, ktore w

efekcie nie przyniosty zadnego rezultatu.

B Przeprowadziliby w
wiekszoscl te same
szkolenia

W Wybraliby inne
szkolenia czy kursy

M Brak wzrostu
efektywnosci
pracownikdw, wiec
zainwestowaliby
inaczej

Wykres 6 Ocena efektow przeprowadzonych szkolen (Zrédlo: BKL — Badanie i firm i instytucji
szkoleniowych 2010-2012, w: A. Szczucka, K. Turek, B. Worek, Ksztalcenie przez cale zycie, PARP,
Warszawa 2012, s. 69).

W kolejnych latach, a przede wszystkim w roku 2013 przedsigbiorcy przymierzajg si¢ do
cigcia kosztow zwigzanych z rozwojem pracownikow, zatem moga chcie¢ zmieniaé
dostawcodw ze wzgledu na ceny, ktore w dobie zatamania gospodarczego beda miaty duze dla

nich znaczenie.

100
TWER MTLT
2013



155b5840e236d7calff5c8ba777e9%e7bb
2013-04-22 17:07:07
101/146
Firmy oraz instytucje szkoleniowe nie moga zatrzymac klienta, ale moga wptywac na jego
decyzje o wyborze, moga stara¢ si¢ o jego lojalnos¢, stad tez szereg ofert, promocji i
programéw skierowanych do obecnych klientow.

Koszty zmiany firmy szkoleniowej przez nabywcdw sa bardzo niskie w sektorze, w

zwigzku z tym wplywaja one na podniesienie poziomu sity oddziatywania nabywcow.

Wrazliwos¢ cenowa

Im wigksza wrazliwo$¢ cenowa nabywcow tym ich sila przetargowa wzrasta. Natomiast w
sytuacji, gdzie nabywcy przy wyborze uslugi/produktu pomijaja ceng, wtedy sita
oddzialywania dostawcow wzrasta.

Kwestia wrazliwosci cenowej ma wysoka wartos$¢, gdyz nabywcy pragnac podnosi¢ swoje
kwalifikacje za jak najnizsza kwote sktonni sa do selektywnego przeznaczania swych
zasobow w poszukiwaniu korzystnej ceny. Zanim dokonaja wyboru oferty szkolenia czy
kursu, klienci skrupulatnie przeszukuja 1 porownuja oferty w pierwszej kolejnosci zwracajac
uwage na cen¢. Szczegdlnie jest to wazne dla bezrobotnych, ktdrzy pragng si¢ przebranzowic.

Kazda firma szkoleniowa musi mie¢ na uwadze to, iz sila nabywcza jest zwigkszona
poprzez mozliwosci jakie daja witryny internetowe, a wtasciwie mozliwos¢ sprawdzania cen
szkolen realizowanych przez rézne firmy z branzy.

Aby obnizy¢ koszty szkolenia pracodawcy oraz indywidualni klienci s3 w stanie obnizy¢
oczekiwania odnosnie jako$ci szkolenia. Czgsto zatem decyduja si¢ na skrocenie czasu
szkolenia, zmniejszenie iloSci materialdw, wykorzystanie w szkoleniu jednego, a nie kilku
wyktadowcow.

W kolejnych latach przedsigbiorcy beda poszukiwaé najbardziej atrakcyjnych ofert, a
wsrod takich sg propozycje jednoosobowych firm, ktére prowadza sami trenerzy. Stad firma
Tarbonus moze straci¢ kilku mniejszych klientéw, dla ktérych cena moze okaza¢ sig¢
wazniejsza niz jakos¢ przeprowadzonego szkolenia. Dlatego spdtka Tarbonus, aby staé si¢
bardziej atrakcyjng cenowo oferuje szereg promocji i ofert dla grup, dzigki ktérym mozna
skorzysta¢ ze szkolenia za nizsza ceng.

W zwigzku z duza wrazliwoscig cenowa klientow sektora szkoleniowego, sita nacisku
nabywcow na podmioty szkoleniowe jest duza. Czynnik ten wptywa na podniesienie poziomu

pozycji negocjacyjnej nabywcow.
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Grozba integracji wstecz
Czynnik ten rozumiany jest jako mozliwo$¢ oferowania produktu/ustugi finalnej przez
dotychczasowego nabywece. Jesli odbiorcy posiadajg predyspozycje oraz wyrazajg gotowosc
do przejecia roli dostawcy to ich sita przetargowa jest duza.
W branzy szkoleniowej wystgpuje realna grozba integracji wstecz, jednak nie jest ona
bardzo powazna. Z takiej szansy mogg skorzysta¢ wigksze przedsigbiorstwa, ktore dysponuja
srodkami na dywersyfikacje dziatalnosci badz tacy, ktorzy posiadaja odpowiednio
wyszkolong kadre, ktéra bedzie w stanie przekazywacé wiedz¢ innym pracownikom. Jest to
jednak rzadko spotykane zjawisko — bowiem latwiej jest skierowal pracownika lub grupe
pracownikow na specjalistyczne szkolenie niz zatrudniaé¢ specjalistow, ktdrzy przeprowadza
kilka szkolen. Ponadto duze firmy nie rozdrabniaja swojej dziatalnosci bez konkretnych
przestanek i mozliwos$ci osiagniecia zyskow.
Natomiast klienci indywidualni w Zaden sposdb nie stanowig zagrozenia dla tancucha
wartosci. Owszem nabywca moze otworzy¢ dzialalnos¢ spetniajagc pewne warunki prawne,
ktore w naszym kraju nie sg restrykcyjne i otworzy¢ dzialalnos¢, ale musiatby by¢ bardzo
dobrym specjalista z duzymi umiejetnosciami pozyskiwania klientdw.
W branzy szkoleniowej wystepuje niskie zagrozenie ze strony integracji wstecznej, co

obniza sit¢ oddziatywania nabywcow.

Tabela 8 przedstawia poszczegélne oceny dla omdéwionych powyzej czynnikdw majacych
wplyw na ksztattowanie si¢ sity oddzialywania nabywcdéw na sektor szkoleniowy w Polsce.
Nabywcy ustug szkoleniowych maja umiarkowany wptyw na charakter oraz strategie firm 1
instytucji szkoleniowych.

W celu dokonania oceny przyj¢to nastepujaca skalg: 5- czynnik powodujacy bardzo
znaczny wpltyw na wzrost sity oddzialywania nabywcow, 4- czynnik powodujacy znaczacy
wpltyw na wzrost sily oddzialywania nabywcow, 3- czynnik o umiarkowanym wplywie na
wzrost sity oddziatywania nabywcow, 2- czynnik ostabiajacy site oddzialywania nabywcow,

1- czynnik bardzo silnie ostabiajacy sit¢ oddzialywania nabywcow.
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Tabela 8 Ocena sily oddzialywania nabywcéw na sektor szkoleniowy

Stopien koncentracji sektora
nabywcow

Tendencja do przenoszenia

i 3,0
Wrazliwo$¢ cenowa
Grozba integracji wsteczne

Zrodlo: opracowanie wlasne

N N A e

Sita oddzialywania nabywcow sektora ustug szkoleniowych jest przecigtna (3,0).
Najwieksze znaczenie dla firmy Tarbonus ma przede wszystkim wrazliwo$¢ cenowa.
Niewielka ilo§¢ Polakow doksztalcajaca si¢ ma wplyw na ceny proponowane przez firmy
szkoleniowe za kursy i szkolenia. Zwigzane jest to przede wszystkim z checig obstuzenia jak
najwigkszej ilosci klientéw. Nabywcy sa bardzo wymagajacy, co za tym idzie przy nizszej
cenie oczekuja rowniez pewnej jakosci swiadczonych ustug. Zatem w kolejnych latach wazna
bedzie elastyczno$¢ firm szkoleniowych, ktéra bedzie kluczowa w utrzymaniu
dotychczasowej pozycji na rynku.

Znaczacym zagrozeniem dla istniejacych firm szkoleniowych jest mozliwosé tatwego
przejscia klientdw z jednej firmy do drugiej bez wigkszych trudnosci. Obecnie niektore firmy
szkoleniowe, aby ochroni¢ si¢ przed zbyt duzg iloscig odchodzacych klientéw 1 zwigzanymi z
tym stratami, zamieszcza klauzule w umowach o czasie, w ktérym klient moze zrezygnowac z
ushugi.

W branzy ushug szkoleniowych wystepuje duza ilo§¢ nabywcow, stad firmy poki co moga
jeszcze dyktowa¢ ceny. Jednak wrazliwo$§¢ cenowa klientéw indywidualnych 1
instytucjonalnych w kolejnych latach bedzie zmuszala do dostosowania si¢ podmiotow

szkoleniowych do mozliwosci nabywczych klientdw.
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+ Zagrozenie ze strony substytutéw

A A L L

Rysunek 30 Czynniki okre$lajace grozbe pojawienia sie substytutow w braniy szkoleniowej (Zrédlo:
opracowanie wlasne).

Czwarta silg, ktéra wptywa na funkcjonowanie firmy Tarbonus w branzy szkoleniowej jest
zagrozenie ze strony substytutdéw. Wspodtczesnie postep technologiczny ma ogromne
znaczenie dla ustug przedsigbiorstw szkoleniowych, bowiem obserwujemy wystepowanie
produktéw 1 ustug, ktére nie sg typowe dla branzy, ale zaspokajaja takie same potrzeby. Co za
tym idzie spolka Tarbonus powinna uwzgledni¢ je w opracowaniu strategii konkurencji.
Rysunek 30 przedstawia gldéwne parametry, jakie analizowano przy ocenie zagrozenia jakie

moga nies¢ substytuty ustug szkoleniowych.

Dostepnos¢ substytutow

Im wigksza jest dostgpno$¢ wyboru substytutow tym wigksze jest zagrozenie utraty czesci
nabywcow. Natomiast jesli na rynku nie wystgpuja produkty/ustugi substytucyjne to klienci
nie majg wyboru, stad dostawca moze sta¢ si¢ monopolista.

W stosunku do uslug oferowanych obecnie przez sektor szkoleniowy, oparty na
bezposrednim kontakcie ze stuchaczem, istnieje kilka substytutdéw. Na pewno mozna w
pierwszej kolejnosci wymieni¢ bardzo popularne obecnie szkolenia wirtualne np. Webcasty
oferowane przez firm¢ Deloitte. Bardzo duza ilo$¢ klientow, szczegdlnie tych
instytucjonalnych korzysta z tego typu ustug, bowiem sa one tansze i majac dostep do
Internetu mozna je odby¢ wszedzie.

Kolejnym obszernym substytutem bedzie sam Internet, gdzie tak naprawd¢ mozna znalez¢
wszystko. W tym momencie mozliwa jest nauka wielu praktycznych rzeczy, bowiem filmiki
instruktarzowe zamieszczane sg w sieci. Poza tym odnalezienie porad, komentarzy czy

artykutow jest szybkie i proste.
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Substytutem dla uslug szkoleniowych oferowanych przez firme¢ Tarbonus stanowia
publikacje wydawnicze. Na rynku dostgpna jest duza ilo$¢ podrgcznikdéw z zakresu rdznej
tematyki. To pozwala klientom, szczegdélnie indywidualnym, na samoksztalcenie i
zdobywanie wiedzy bez udziatu trenerow.
Innym substytutem, ktéry wspolczesnie pozwala na doksztalcanie si¢ i podnoszenie
swoich umiejetnosci jest telewizja. Oferuje ona szereg programow, ktore przekazujg wiedze w
zakresie wielu tematow na przyktad ogrodnictwa, sprzatania czy stylizacji.
To czy klient wybierze produkt spotki Tarbonus zalezy jedynie od preferencji klienta,
jego portfela i zaufania do takiego srodka przekazu wiedzy, a nie innego. Nalezy zauwazy¢, iz
roznica dotyczy standardu oraz jakoSci przekazanych informacji, jej prawdziwosci i
przydatnosci oraz ceny. Oczywiscie sa takie tematy szkolen i1 taka wiedza, ktérej nie da si¢
samemu przyswoi¢, a cenne doswiadczenie i zglgbiona wiedza treneréw moga jedynie
pozwoli¢ na osiggni¢cie zamierzonych rezultatow.
Na rynku istnieje wiele substytutdw ustug szkoleniowych, co wptywa na wyzszy poziom
zagrozenia ze strony substytutow. Aby firmy szkoleniowe mogly przeciwdziata¢ substytucji

muszg ulepsza¢ swoje ustugi oraz zna¢ ich funkcje uzytkowe.

Uzyteczno$¢ substytutow
Im mniejsza uzytecznos$¢ substytutow, tym mniejsze zagrozenie z ich strony. Jesli natomiast
uzyteczno$¢ substytutow jest duza to grozba ich wytwarzania bedzie miala ogromne
znaczenie dla dostawcow.

Do tej pory firmy szkoleniowe dobrze radzity sobie z wystepujacymi substytutami. Nie
mniej jednak jak pokazuja dane niewielka cze$¢ Polakow w ogole si¢ doksztalca, to pokazuje,
ze uzytecznos¢ substytutow jest znaczna.

Najpopularniejsze wsrod przedsigbiorstw sa szkolenia przeprowadzane elektronicznie. S
one tansze, wygodniejsze dla pracownikow, bowiem moga je odby¢é w dowolnym dla nich
czasie. Jednak pracownicy, ktérzy spedzaja w pracy wiele godzin przy komputerze chgtniej
chcieliby skorzysta¢ ze szkolen personalnych, gdzie moga porozmawiaé, a ich oczy odpoczaé
od ciagltego wysitku. W przypadku klientdéw indywidualnych znacznie wigksze znaczenie
majg szkolenia z wyktadowca anizeli szkolenia przeprowadzane przez Internet.

Wiele szkolen szczegodlnie tych konczacych sie¢ egzaminem z wydaniem uprawnien
zawodowych, musi odby¢ si¢ przy udziale trenera. Ponadto na takie szkolenia kierowani sg

zazwyczaj bezrobotni oraz osoby o nizszym statusie spotecznym. Ich poziom wiedzy jest

105
TSR MTLT
2013



155b5840e236d7calff5c8ba777e9%e7bb
2013-04-22 1;02;12;
znacznie nizszy, podobnie jak swiadomos$¢ mozliwosci skorzystania z innej formy przekazu
wiedzy.
Natomiast bardzo wiele klientow w zakresie szkolen ksiegowych czy rachunkowych
korzysta z publikacji badz programdéw elektronicznych, ktore na biezaco aktualizujg ich
wiedze. Dzigki temu zaoszczedzaja czas, ktéry moga przeznaczy¢ na inne zajecia.
Forma samoksztalcenia jest bardzo popularna w Polsce, jak podaja dane, az 16% z 36%
Polakéw podnoszacych swoje kwalifikacje korzystalo wtasnie z tej formy. To pokazuje, ze
jest ona duzym zagrozeniem dla ustug oferowanych przez firme¢ Tarbonus.
Duza uzyteczno$¢ substytutow wplywa negatywnie na ilo$¢ obstugiwanych przez
podmioty szkoleniowe klientow. Poziom tego czynnika wplywa na realny wzrost zagrozenia

ze strony substytutow dla sektora szkoleniowego.

Konkurencyjnos¢ cenowa

Substytuty tworza naturalne ograniczenie procesu wzrostu cen w branzy'®’. Im wyzsze sa
ceny oferowanych substytutdw tym mniejsze zagrozenie z ich strony. Poza tym wyzsze ceny
substytutoéw pozwalaja na utrzymanie klientdw w sektorze badz nawet ich wzrost.

Do roku 2013 kiedy w branzy szkoleniowej mozliwe jest skorzystanie ze srodkow
unijnych na dofinansowanie kurséw i szkolen liczba klientow wzrastata. Srodki te sprzyjaty
zmniejszaniu cen, co bylo korzystne dla klientow. Ceny szkolen znajdowaty si¢ na znacznie
nizszym poziomie niz w roku 2006, kiedy rynek uslug szkoleniowych nie korzystal jeszcze z
tych dotacji. W chwili obecnej, aby firmy szkoleniowe mogty utrzymac klienta zmuszone sa
do przygotowywania akcji promocyjnych, ale takze obnizanie cen swoich ustug.

W zwiazku z duzg dostepnoscia tanszych substytutow podmioty szkoleniowe zmuszone sg
dostosowywaé swoje ceny do cen wystgpujacych alternatyw. Dla klientdw jest to bardzo
dobra sytuacja. Przy wyborze drogiego podrecznika klient zastanowi si¢ czy nie lepiej udac¢
si¢ na szkolenie, na ktorym bedzie mogt aktywnie uczestniczy¢ czy moze samemu przyswoic
wiadomosci skumulowane w podreczniku.

Firma Tarbonus wychodzac naprzeciw swoim obecnym i przysztym klientom wydaje
swoje podrgczniki, ktére pozwalaja na utrzymanie wigkszego grona klientéw. Ponadto, aby
utatwic 1 zyska¢ klientow korporacyjnych spotka Tarbonus oferuje szkolenia e-learningowe,
na chwile obecng sg to jedynie szkolenia w zakresie bhp, ale z czasem firma moze rozszerzy¢

swoja oferte.

- . Obloj, Strategie. .., op. cit., s. 248.
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Ceny oferowanych substytutéw wptywaja niekorzystnie na sektor szkoleniowy, gdyz
zmuszony jest do utrzymania cen na odpowiednim poziomie. Poziom konkurencyjnosci

cenowej jest wysoki, co wpltywa na duze zwickszenie poziomu zagrozenia ze strony

substytutow.

Nasilenie dzialan marketingowych

Jezeli firmy w sektorze prowadza liczne dziatania marketingowe s3 one w stanie wptynac na
wybor nabywcdw odnosnie zakupu. Jezeli jednak nasilenie dziatan marketingowych jest stabe
w branzy, to produkty/ustugi substytucyjne moga by bardziej rozpowszechnione i przez to
klienci beda czgsciej po nie siggac.

Dziatania marketingowe prowadzone przez firmy szkoleniowe nie s3 zbyt widoczne.
Najwigcej reklam odnajdujemy w Internecie oraz gazetach lokalnych. Taki wybdr kanaléw
zwigzany jest z duzymi kosztami prowadzenia reklamy w radiu czy telewizji. Firmy
szkoleniowe korzystaja z tego typu reklamy, poniewaz jest ona ogolnie dostepna. Poza tym
bardzo duzo 0sob bezrobotnych, a chcacych podnies¢ kwalifikacje moze zainteresowad si¢
oferta podmiotéw szkoleniowych.

Ponadto klienci indywidualni czy instytucjonalni szukajac szkolenia w pierwszej
kolejnosci wlaczaja przegladarke google i wpisujg temat szkolenia. Firmy, ktore posiadaja
strony internetowe oraz swoje reklamy na réznych portalach maja wigkszag mozliwos¢
sprzedania swojej ustugi.

Firma Tarbonus promuje rowniez swoja firm¢ na rédznego typu targach, ktorych tematyka
moze réwniez odnosi¢ si¢ do zakresu tematycznego oferowanych przez spotke szkolen.
Spoétka Tarbonus w ubieglym roku na dziatania marketingowe zwigzane z reklama wydata 85
tysigcy zlotych, co stanowi okoto 8% przychoddéw spotki. Pokazuje to, iz dzialania
marketingowe maja bardzo duzy wptyw na mozliwos¢ zwigkszenia ilosci klientow.

Reklamy ustug/produktéw substytucyjnych widoczne sg przede wszystkim w Internecie.
Czesto takze na stronach oferujacych réznego typu szkolenia. Pozwala to na odwrdcenie
uwagi zainteresowanego szkoleniem czy kursem klienta.

Niski poziom nat¢zenia dzialan reklamowych przez firmy szkoleniowe wplywa na

zwigkszenie poziomu zagrozenia ze strony substytutow.

Tabela 9 przedstawia poszczegdlne oceny dla analizowanych parametrow w zakresie
zagrozenia dla ustug oferowanych przez spdtke Tarbonus ze strony substytutow. Jest to jedna

7 istotniejszych zmiennych wptywajacych na branze szkoleniowa.
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W celu dokonania oceny przyjeto nastepujaca skale: 5- czynnik powodujacy bardzo
znaczny wzrost zagrozenia ze strony substytutow, 4- czynnik powodujacy znaczny wzrost
zagrozenia ze strony substytutow, 3- czynnik o umiarkowanym wplywie na wzrost zagrozenia
ze strony substytutow, 2- czynnik ostabiajacy zagrozenie ze strony substytutow, 1- czynnik

bardzo silnie ostabiajacy zagrozenie ze strony substytutow.

Tabela 9 Ocena zagrozenia ze strony substytutow

m

Dostepnos$é substytutow

Uzytecznos¢ substytutow

Konkurencyjnos$¢ cenowa

Nasilenie dzialan
marketingowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

4,0

W U A A

Grozba wystepujacych i1 dostgpnych na rynku substytutow oraz pojawienie si¢ nowych
ma znaczacy wpltyw na branze szkoleniowa (4,0). W zwigzku z tym firma Tarbonus musi
ulepsza¢ swoja oferte oraz wprowadza¢ zmiany technologiczne oraz uatrakcyjnia¢ forme
proponowanych szkolen i kurséw. W dobie znudzenia jednoliniowoscia, wazne jest, aby
poruszac rozne bodzce.

Klienci wybierajac forme¢ oraz mozliwo$¢ rozwoju swoich umiejetnosci i kompetencji
beda kierowaé si¢ ceng, jakoscig oraz korzysciami jakie beda mogli otrzymaé w ramach
kupowanego produktu czy ustugi. Kazdy substytut uslug szkoleniowych ma swoje plusy,
ktére dodatkowo uwidaczniane przez dziatania marketingowe wplywaja na utratg czesci
klientéw — stad tez grozbe pojawienia si¢ substytutow nalezy traktowaé powaznie.
Szczegolnie jesli spojrze¢ na prognozy, ktére przewiduja spadek wydatkéw przedsigbiorstw

na rozwdj pracownikow, spadek tempa wzrostu gospodarczego oraz rozwoj technologii.
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+ Grozba wej$cia nowych podmiotéw

B N N

Rysunek 31 Czynniki okreSlajace zagrozenie ze strony nowych konkurentéw (Zrédlo: opracowanie
wlasne).

Ostatnig — piata sita wptywajaca na uktad sit w sektorze oraz jej funkcjonowanie stanowi
grozba wejscia nowych podmiotéw do sektora szkoleniowego. Jest to bardzo wazny element
ze wzgledu na to, iz nowi wchodzacy to potencjalni konkurenci spotki Tarbonus. Na rysunku
31 przedstawiono parametry, na podstawie ktérych mozliwa byta ocena stopnia zagrozenia ze

strony nowych konkurentow.

Ekonomia skali

Efektem ekonomii skali sa nizsze koszty 1 w zwigzku z tym wyzsze bariery wejscia dla
nowych konkurentéw'®®. Jezeli w sektorze nie wystepuje ekonomia skali to mamy do
czynienia z niskimi barierami wejscia.

Dla nowych podmiotow rozpoczynajacych dziatalnos¢ w branzy szkoleniowej ekonomia
skali stanow1 niskg bariere wejscia. Nowi konkurenci muszg liczy¢ si¢ z tym, ze beda ponosili
koszty przecigtne wyzsze od istniejacych firm albo tez musza probowac zaja¢ duza czesé
rynku, co w przypadku rynku szkoleniowego jest bardzo trudne.

Poza tym jesli w otoczeniu wystepuje kilka wigkszych firm to powyzsze zachowanie
wptynie na ich ostrg reakcj¢. Obnizanie kosztu jednostkowego wraz ze wzrostem produkcji
lub $wiadczonych ustug. Na przyktad koszt zrealizowania szkolenia z wysoko cenionym i
doswiadczonym wykladowca oraz specjalistycznymi materialami  w  dodatku w
renomowanym hotelu stanowi bardzo wysoki koszt, ktory moze zwréci¢ si¢ tak naprawde

dopiero przy duzej iloSci uczestnikow. Zwigzane jest to z tym, iz firmy nie moga zbytnio

-# ¢ Obloj, Strategia..., op. cit., s. 243.
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wygorowac ceny, aby znalez¢ innych zainteresowanych. Poszukiwanie nabywcow jest rownie
cigzkie, co podnosi koszty.

Natomiast jesli wykladowca otwiera dzialalno$¢ gospodarcza i wchodzi na rynek
szkoleniowy jako konkurent, a nie dostawca, dla niego koszty jednostkowe bgda niskie. W
przypadku zorganizowania ushugi szkoleniowej dla grupy liczacej kilka oséb jego zyski
znacznie wzrosna, a koszt jednostkowy spadnie.

Z punktu widzenia branzy szkoleniowej ekonomia skali wplywa na obnizenie poziomu

zagrozenia ze strony nowo wchodzacych graczy do sektora.

Sila marki
Wejscie na rynek produktow/ustug o ugruntowanych markach, caty czas wspieranych

kampaniami promocyjnymi, jest bardzo trudne'®®

. Natomiast jesli w sektorze nie wystepuja
znane i cenione marki to bariery wejscia sg niskie.

Sita marki zaktada, Ze istniejgce instytucje szkoleniowe maja swoja renome¢ 1 lojalnych
klientow, ktorych trudno bedzie przekona¢ do zmiany kupowanej ustugi, jezeli istniejgca
firma rzeczywiscie posiada reputacj¢. Dla nowych podmiotdw wiaze si¢ to z wysokimi
kosztami na reklam¢ 1 wykorzystanie innych narz¢dzi marketingowych, a takze dluzszym
czasem potrzebnym na pozyskanie klientow.

W branzy szkoleniowej jest to bardzo wazny element. Nie mniej jednak nie stanowi on
wysokiej bariery wejscia dla nowych konkurentow, poniewaz lojalnos¢ klientow nie zalezy w
gldwnej mierze od renomy istniejacej instytucji szkoleniowej tylko od ceny, ktora klient placi
za ustuge. Firmy szkoleniowe, ktdre chca liczy¢ si¢ w branzy staraja si¢ o kolejne certyfikaty,
ktore §wiadczg o jakosci oferowanych przez nie ustug.

Jesli spojrze¢ na rynek szkoleniowy to istnieje bardzo duza konkurencja miedzy
renomowanymi firmami szkoleniowymi, jednak zazwyczaj jest to renoma na rynku lokalnym,
gdzie klienci moga porownywac oferte firm szkoleniowych, z ktérych korzystali lub obecnie
korzystaja. Stad opracowany przez Polska Izb¢ Firm Szkoleniowych Standard Ustugi
Szkoleniowej. Jako organizacja ogdlnopolska zrzesza wiele firm, a jedynie czterdziesci z nich
podpisato ten dokument (spdtka Tarbonus nie nalezy do tego grona). Dzigki temu klienci
moga spodziewad si¢ ustugi dobrej jakosci wykonanej przez firme, ktora dazy do ciaglego

doskonalenia swoich ofert.

3. Noworudzki, 5..., op. cit., s. 5.
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W branzy szkoleniowej sita marki stanowi barier¢ wejscia, ale nie jest ona juz tak wazna
jak kiedys. Obecnie klienci zwracaja uwage na ceng, a to przesuwa znaczenie marki na dalszy

plan. W zwiazku z tym sita marki wptywa na obnizenie barier wejscia 1 tym samym stwarza

realne zagrozenie pojawienia si¢ nowych konkurentow.

Potrzeby kapitalowe

Im wigksze potrzeby kapitalowe na otwarcie dziatalnosci w sektorze tym wieksze bariery
wejscia. Natomiast w przypadku, gdy do uruchomienia dzialalnos$ci wystarczy niewielki
kapitat, bariery wejscia beda niskie.

Sektor ustug szkoleniowych jest branzg nie wymagajaca duzych naktadéw finansowych —
bynajmniej na otwarciu, zatem potrzeba kapitatowa stanowi niskg barier¢ wejscia. Nie trzeba
by¢ zasobnym inwestorem, aby rozpoczaé dziatalno$¢ w tej branzy. Koszty zwigzane z
rozpoczeciem nie sg wysokie — szczegélnie jesli mowa o dziatalnosci zakladanej przez
wyktadowce. Owszem nalezy wzig¢ pod uwage koszty zatrudnienia pracownikdw, wynajecia
sali wyktadowej, zakup sprzetu biurowego czy zakup materiatdw, niemniej jednak nie sg to
znaczne koszty. Przy czym cz¢$¢ mozna pomina¢, na przyktad wynajem sali konferencyjne;j,
bowiem szkolenie mozna zrealizowac w siedzibie klienta.

Nalezy jednak zauwazy¢, iz posiadanie zaplecza finansowego dla nowych firm jest wazne,
bowiem czas potrzebny na pozyskanie klientow moze zaja¢ miesiace, podczas ktérych firma
de facto nie prowadzi dziatalnosci.

Ze wzgledu na niski poziom kapitalu potrzebnego na otworzenie dziatalnosci w branzy
szkoleniowej, potrzeby kapitalowe wptywaja na podniesienie poziomu pojawienia si¢ nowych

graczy.

Polityka panstwa

Jezeli dziatalno§¢ prowadzona w sektorze jest obarczona wieloma przepisami, a jej
rozpoczecie wymaga wielu pozwolen i1 koncesji to bariery wejscia sa wysokie. Natomiast w
sytuacji, gdy w branzy nie istniejg prawne przepisy oraz nie s3 wymagane odpowiednie
dostosowania to mamy do czynienia z niskimi barierami wejscia.

Formalne bariery wejscia do branzy ustug szkoleniowych nie sg wysokie. Nie mniej jednak
ich ciagle zmiany wplywaja niekorzystnie na branzg¢. Firmy prowadzace dziatalno$¢ w
zakresie szkolen bhp oraz szkolen ppoz. nie moga by¢ pewne swojej pozycji, ze wzgledu na
co jaki§ czas zmieniajace si¢ przepisy. Ponadto w najblizszym czasie sa plany, aby takie
s7kolenia mogt realizowa¢ sam pracodawca. Poza tym s3a rézne inne specjalistyczne
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szkolenia, na ktorych prowadzenie trzeba posiadaé licencj¢ i pozwolenia. Takim przyktadem
moze by¢ tematyka ADR-O0w. Aby otrzymac pozwolenie na realizacj¢ tych szkolen trzeba
spetnia¢ szereg wymagan, co wigze si¢ z czasem i1 poniesionymi kosztami.

Niskie bariery wejscia daja mozliwos¢ rozpoczgcia dziatalnosci w branzy szkoleniowej, a to

wplywa na podnoszenie poziomu zagrozenia ze strony nowych konkurentéw.

Tabela 10 przedstawia ocen¢ jakosciowa wyzej analizowanych zmiennych. Nalezy zwrdcic¢
uwage, iz poziom barier wejscia jest niski. To sprzyja naptywowi nowych konkurentow w
sektorze ustug szkoleniowych. Stad oceniono wysoko grozbe pojawienia si¢ nowych
podmiotéw w branzy (4,0).

W celu dokonania oceny przyjeto nastepujaca skale: 5- czynnik powodujacy bardzo
znaczny wplyw na wzrost grozby wejscia nowych konkurentéw, 4- czynnik powodujacy
znaczny wzrost grozby wejscia nowych konkurentow, 3- czynnik o umiarkowanym wplywie
na wzrost grozby wejscia nowych konkurentdw, 2- czynnik oslabiajacy grozbe wejscia
nowych konkurentéw, 1- czynnik bardzo silnie ostabiajacy grozbe wejScia nowych

konkurentow.

Tabela 10 Ocena grozby wejscia nowych konkurentéw

“

Ekonomia skali

Potrzeby kapitalowe

Polityka panstwa

4,0

A~ AW

Zrédlo: opracowanie wlasne

Bariery wejscia sa bardzo waznym czynnikiem wptywajacym réwniez na konkurencje w
branzy. Im bowiem te bariery wyzsze, tym mniej chetnych inwestoréw. Stad bardzo fatwo jest
rozpocza¢ dziatalnos¢ w sektorze szkoleniowym.

Wsréd wszystkich omawianych powyzej zmiennych bardzo duze znaczenie na realne
pojawienie si¢ nowych konkurentow w branzy maja niskie potrzeby kapitalowe. Na
rozpoczecie dzialalnosci nie wymaga si¢ ani specjalistycznych urzadzen, ani lokalu, ani nawet
zatrudnianych pracownikow — wystarczy jedynie posiadaé umiejetnosci w zakresie
prowadzonej tematyki szkolen lub mie¢ pomyst na tematyke szkolen.

Znaczenie ma rowniez sita marki. Aby ja osiagnaé przedsigbiorstwa muszg jaki$§ czas

dziata¢ na rynku, natomiast w obecnym czasie dla klientow nie jest ona juz pierwszym
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kryterium wyboru oferty. Stad ma ona znaczacy wpltyw, gdyz ona $wiadczy o jakosci
oferowanych ustug.

Rozpoczgcie dziatalnosci w branzy szkoleniowej jest tatwe ze wzgledu na chaos w
przepisach prawnych i brak restrykcji, ktore chronityby firmy 1 instytucje szkoleniowe obecne
do tej pory na rynku.

Niemniej jednak bodziec w postaci wcigz niskiej frekwencji oséb podnoszacych
kwalifikacje zdaje si¢ tworzy¢ odpowiedni klimat do pojawiania si¢ nowych podmiotdw.
Ponadto kazda nowo otwierana firma stara si¢ znalez¢ dla siebie nisz¢ w branzy, aby mogta
prosperowacé wsrod obecnych na rynku graczy.

Czynniki determinujace pojawienie si¢ nowych konkurentow maja znaczacy wplyw na
branze szkoleniowa, dlatego tez grozbe pojawienia si¢ nowych konkurentéw nalezy

regularnie analizowac.

Laczna ocena atrakcyjnosci sektora z punktu widzenia firmy Tarbonus wyniosta 3,44.
Oznacza to, iz firma prowadzi swoj3 dziatalno$¢ we w miar¢ atrakcyjnym sektorze, ktory

potrzebuje jeszcze czasu, aby wzmocni¢ swojg pozycj¢ na tle catej gospodarki.

Tabela 11 Laczna ocena atrakcyjnosci sektora szkoleniowego

Natezenie walki
konkurencyjnej wewnatrz 3,0
sektora

Sila oddzialywania dostawcow 3,2
Sila oddzialywania nabywcow 3,0 3.44
9

Zagrozenie ze strony 4.0
substytutow i
Grozba wejscia nowych 4.0

. I3 b
podmiotow

Zroédlo: opracowanie wlasne

Nategzenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora jest umiarkowane, to z kolei jest
wynikiem duzego rozdrobnienia i matej koncentracji. Firma Tarbonus nalezac do grona
malych przedsigbiorstw nie ma szans na znaczne zwigkszenie swoich udzialéw w branzy.
Natomiast moze nawigzaé¢ wspotprace z konkurentami i stworzy¢ sieci, ktore pozwola na
poszerzenie grona klientdow oraz wzmocnienie swojej pozycji na rynku lokalnym czy

regionalnym.
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Sita oddzialywania dostawcow na sektor szkoleniowy jest umiarkowana, z tendencja do
wzrostu znaczenia tej grupy na przedsigbiorstwa branzy. Z jednej strony dostawcy oferuja
mato zroznicowane produkty, ktére firmy szkoleniowe pordwnuja przede wszystkim w
zakresie ceny 1 jako$ci. Poza tym pozytywne z punktu widzenia Tarbonus jest roéwniez
natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora dostawcéw. Przy kurczacym si¢ rynku
klientow beda oni na stabszej pozycji negocjacyjnej warunkow wspotpracy z wigkszymi
podmiotami, jak na przyktad spétka Tarbonus.

Z drugiej jednak strony nalezy zwroci¢ uwagg, iz grupa dostawcow w tatwy sposdb moze
rozpocza¢ sama dostarcza¢ ustugi finalne, co stanowi zagrozenie dla obecnych podmiotéw
szkoleniowych. Dodatkowo wazna wydaje si¢ kwestia zaleznosci ustugi oferowanej klientowi
od ustugi dostawcy. To powoduje, ze firmy zabiegaja o najlepszych treneréw z
doswiadczeniem 1 potencjalem wiedzy. W tym zakresie firma Tarbonus ma mniejsze
mozliwosci negocjowania warunkoéw, gdyz chcac zaoferowaé swoim klientom ushuge o
wysokim poziomie muszg przysta¢ na warunki pozadanego dostawcy.

Sita oddziatywania nabywcdéw ma umiarkowane znaczenie dla funkcjonujacych w branzy
przedsigbiorstw. Klienci korzystajacy z ushug sektora sa malo skoncentrowani, co pozwala
firmom narzuca¢ pewne praktyki. W tym zakresie firma Tarbonus oferuje nizsze ceny dla
indywidualnych klientow, a wyzsze dla zamoznych korporacji. Duzym problemem dla firmy
Tarbonus moze by¢ tatwos¢ zmiany dostawcy. Jezeli firma nie dba o klienta i nie zdobgdzie
jego zaufania w prosty sposob moze go straci¢, chociazby ze wzgledu na cen¢. Firma
Tarbonus radzi sobie dos¢ dobrze z ta sytuacja, zatrudniajac etatowych wyktadowcow, co
pozwala im zmniejszy¢ koszty 1 zaoferowac tanszg ustuge o dobrej jakosci. Kolejnym
problemem z jakim muszg walczy¢ firmy szkoleniowe jest niewielka liczba nabywcow, jak na
kraj liczacy 38 mln ludzi oraz duza wrazliwo$¢ cenowa. Te czynniki utrudniaja
funkcjonowanie 1 utrzymanie si¢ w branzy. Jedynie najbardziej elastyczne i zréznicowane
przedsigbiorstwa sa w stanie znalez¢ dla siebie miejsce w sektorze.

Zagrozenie ze strony substytutow jest duze. Zwigzane jest ono z duza dostepnoscig i
uzyteczno$cig substytutow. Dodatkowo ciggly rozwoj technologii moze przynies¢ kolejne
rozwigzania, ktore zepchnal uslugi oferowane przez sektor szkoleniowy na dalszy plan.
Jedynie firmy innowacyjne, ktore pracuja nad nowymi rozwigzaniami beda w stanie z nimi
walczy¢ 1 przycigga¢ uwagg i zainteresowanie klientdw. Jest to sita, ktéra w duzym stopniu
wpltywa na ostabienie atrakcyjnosci sektora ustug szkoleniowych. Choé czesto jest ona

lekcewazona przez podmioty tej branzy.
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Pigta sila Portera — grozba wejscia nowych podmiotéw jest jedng z najstabszych stron
sektora. Bariery wejscia sg bardzo niskie — obecne na rynku firmy szkoleniowe nie maja szans
obrony przed naplywem nowych graczy, ktérzy przejmujg kolejnych klientow. W tym
zakresie branza szkoleniowa nie ma zadnej obrony. Jedynie wspolne utworzenie projektéw
zmian przepisOw oraz rozpowszechnienie przez Polska Izb¢ Firm Szkoleniowych
ogolnopolskiego standardu obstugi klientow w zakresie oferowanych szkolen moze podniesc

bariery wejscia, a tym samym nieco ograniczy¢ dostep do sektora.

Sektor szkoleniowy jest atrakcyjny z punktu widzenia tempa rozwoju oraz planowanych
kolejnych transzach dotacji z Unii Europejskiej przeznaczonych na rozwdj umiejgtnosci
spoleczenstwa. Poza tym ciagle obserwuje si¢ rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, a to

wplywa na pozytywne patrzenie w przysztos¢, chociazby firmy Tarbonus.

4.1.2. Mapa grup strategicznych

Konkurowanie postrzegane jest przez wigkszos¢ przedsigbiorstw jako rywalizacj¢ kazdej
firmy z kazdym w danym sektorze. Jednak wedtug M. E. Portera walka konkurencyjna bardzo
czgsto toczy si¢ miedzy przedsigbiorstwami, ale w obrebie danej grupy strategicznej

wybranego sektora.

W zwiazku z duzym rozdrobnieniem oraz liczba firm 1 instytucji szkoleniowych
dziatajacych w sektorze ustug szkoleniowych wyznaczono kilka podmiotdw badz grup, ktdére
poddano analizie wedtug najbardziej istotnych czynnikéw, majacych wptyw na ksztaltowanie

strategii konkurencji.

Spotka Tarbonus pomimo posiadania kilku oddzialdw, bedzie uwzgledniona jako jeden
podmiot dziatajacy w skali kraju, gdyz obsluguje on klientow z réznych czesci kraju. Jako

konkurentdw wyodrebniono pig¢ przedsigbiorstw lub ich grup, w tym:

e SEKA S.A. — firma o ugruntowanej pozycji na rynku ustug szkoleniowych, zatozona w
1988 roku, jest liderem w zakresie organizacji i ilosci przeprowadzonych szkolen w
zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Firma obstuguje klientow w calym kraju,
posiada 16 oddziatéw w kazdym z miast wojewodzkich. SEKA S.A. posiada réwniez w
swojej ofercie podobny wachlarz szkolen jak przedsiebiorstwo Tarbonus — szkolenia w

zakresie bhp 1 ppoz oraz szkolenia zawodowe.
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e mikro przedsiebiorstwa — firmy zatrudniajace do 9 pracownikow dziatajace w sektorze
ustug szkoleniowych, ze wzgledu na ich ilo§¢ maja one duze znaczenie. Sg to zazwyczaj
wyktadowcy prowadzacy szkolenia specjalistyczne w ramach jednej dziedziny, a
konkuruja z przedsigbiorstwem Tarbonus pod wzgledem ceny oferowanych ustug,
bowiem charakteryzuja si¢ czgsto nizszymi kosztami statymi.

e INFOR Training - firma, ktora specjalizuje si¢ w szkoleniach z zakresu rachunkowosci,
prawa, prawa pracy, HR czy zamoéwien publicznych, rowniez obsluguje segment szkolen
w zakresie bhp. Organizuje zarowno szkolenia miejscowe jak i wyjazdowe w szesciu
miejscowosciach Polski. Firma stanowi konkurencj¢ dla przedsigbiorstwa Tarbonus
szczegllnie pod wzgledem tematyki finansowej 1 szkolen migkkich organizowanych w
formie wyjazdowe;j i stacjonarne;j.

e Progress Project — firma o ugruntowanej pozycji na rynku, zostala oceniona na trzecim
miejscu wsrod firm szkoleniowych w Polsce w 2012 roku, zaj¢cia prowadzi na terenie
catego kraju, nie mniej jednak swoja siedzibe posiada w Warszawie. Szkoli zaréwno
instytucje, jak 1 indywidualnych klientéw. W swojej ofercie posiada szkolenia z zakresu
produkcji, transportu, prawa, umiejetnosci interpersonalnych czy zarzadzania zapasami 1
inne. Z przedsigbiorstwem Tarbonus konkuruje pod wzgledem szkolen specjalistycznych,
w tym migkkich, HR, prawa czy gospodarki magazynowej. Ponadto firma oferuje
szkolenia wyjazdowe w 7 miastach Polski.

e SANNORT Sp. z o.0. — firma o zblizonym profilu do przedsigbiorstwa Tarbonus, swoja
siedzibe mieSci w Sandomierzu, posiada oddzial w Lublinie. Zajmuje si¢ organizacja
szkolen doskonalgcych, zawodowych, migkkich oraz w zakresie bhp 1 ppoz. Wszystkie
swoje szkolenia oferuje zarowno stacjonarnie oraz wyjazdowo. Jest to firma w duzym
stopniu podobna do spdtki Tarbonus réwniez pod wzgledem organizacyjnym,

swiadczonych ustug, a takze obstugujaca podobne grupy klientow.

Wytypowani konkurenci pozwalaja w sposob relatywnie najlepszy okresli¢ pozycje firmy
Tarbonus w sektorze ushug szkoleniowych. Ze wzgledu na duza rozpietos¢ oferowanych
ustug, a takze mnogos$¢ strategii nie jest mozliwe wyroznienie takich samych przedsigbiorstw

jak spotka Tarbonus, a jedynie podobnych w pewnym zakresie.

Jako kryteria réznicujace powyzsze podmioty i grupy dziatajace w branzy szkoleniowej
wybrano:

e zroznicowanie oferowanych ustlug,
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e cena oferowanych ustug,

e renoma firmy,

e jakos¢ swiadczonych ustug.

Rysunek 32 przedstawia grupy strategiczne wyodrgbnione pod katem ceny oraz stopnia
zroznicowania oferowanych szkolen. Przedsigbiorstwa stosujac strategie cenowe pozwalaja
na odczytanie ich sposobow dziatania i mys$lenia, a takze podkreslaja strategiczna i kluczowa
role ceny na rynku. Ponadto w dobie spowolnienia gospodarki jest to jeden z kluczowych

czynnikow ktory beda brali klienci pod uwage wybierajac oferte szkoleniowa.

Natomiast stopien zréznicowania oferowanych szkolen moze mie¢ wigksze znaczenie dla
klientow instytucjonalnych, ktoérzy chetnie korzystaja z ustug firm szkoleniowych mogacych
zaspokoi¢ ich potrzeby odnosnie podnoszenia kwalifikacji pracownikdéw. Za to specjalizacja

moze wplywac na poziom ceny.
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Rysunek 32 Mapa strategiczna firm w sektorze szkoleniowym (zmienne strategiczne: zréznicowanie
uslug, cena), (Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze stron internetowych analizowanych
przedsiebiorstw).

Naniesienie na wykres wyodrebnionych przedsigbiorstw wskazuje na istnienie czterech

grup strategicznych w sektorze ustug szkoleniowych. Do grupy pierwszej naleza podmioty:
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Progress Project oraz Infor Training. Charakteryzuja si¢ one duza rdznorodnoscia

oferowanych szkolen. Ponadto sg to firmy, ktére dziataja na rynku od kilkudziesieciu lat.

Firma Progress Project oferuje szkolenia w zakresie: logistyki, produkcji, umiejetnosci
interpersonalnych, obstugi programow komputerowych, HR 1 kadr, zarzadzania projektami,
zarzadzania, prawa 1 reklamacji, a takze transportu 1 magazynowania. Nieco ubozszy
wachlarz szkolen posiada przedsigbiorstwo Infor Training, ktére dziata na rynku od 1996 roku
oferuje bowiem kursy o tematyce finansowej, kadrowej, prawnej, psychologicznej (szkolen
migkkich), komputerowej czy zarzadcze;j. Jest to stricte podobna tematyka i jak si¢ obserwuje
trendy panujace na rynku ustug szkoleniowych — najpopularniejsze i najbardziej zyskowne sa
firmy szkoleniowe zajmujace si¢ szkoleniem w zakresie tematyki kadrowej, prawnej i
interpersonalnej. Dzigki duzemu popytowi na tego typu szkolenia firmy moga utrzymywac
wysoka cen¢ za swoje ushugi 1 moga utrzymywac znaczny udzial w rynku. Oferowane przez
ta grupe szkolenia 1 kursy w wigkszosci kierowane sg do klientdw instytucjonalnych, ktorzy

przeznaczajg znaczne Srodki na rozwoj swoich pracownikdw.

Kolejna grupe tworza firmy: SEKA S.A. i Tarbonus Sp. z 0.0. Obie spdiki specjalizujg si¢
w podobnej tematyce szkolen. Oferuja one swoim klientom szkolenia obowiazkowe — bhp 1
ppoz oraz szkolenia zawodowe, doskonalagce 1 prawne. Nie mniej jednak przedsigbiorstwo
SEKA jest znacznie wigksze od spotki Tarbonus, dzigki temu moze oferowac nieco nizsze
ceny na rynku krajowym. Dzigki duzej ilo$ci oddzialéw posiada on zaplecze do prowadzenia
szkolen, a to pozwala cia¢ koszty jednostkowe. Nie mniej jednak nie sa to znaczace rdznice.
W pordéwnaniu do wigkszosci przedsigbiorstw w branzy oraz tych z grupy I, obie firmy
proponuja szeroki wybor szkolen za umiarkowana ceng¢. Patrzac na to, iz przedsiebiorstwo
Tarbonus nalezy do matych firm, a SEKA do duzych mozna powiedzie¢, ze posiadaja
znaczne udzialy w rynku, nie mniej jednak s3a one nizsze niz te osiggane przez
przedsiebiorstwa z grupy 1. Do odbiorcdw powyzszej grupy nalezg klienci indywidualni oraz
klienci instytucjonalni. Dzigki zréznicowanej ofercie oraz umiarkowanym cenom moga one

obstugiwac roznej wielkos$ci firmy oraz klientdéw o réznym poziomie zamoznosci.

Przedsigbiorstwo SANNORT Sp. z o.0. nalezy do trzeciej grupy strategicznej. Ma w
swojej ofercie szkolenia o rdznej tematyce, nie mniej jednak nie jest ona na tyle
rozbudowana, aby zakwalifikowaé¢ go do II grupy. Ponadto proponuje on ustugi w cenie

bedacej na pograniczu niskiej, a sredniej. Mozliwe, ze jest to zwigzane z lokalizacja firmy.
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Tereny wschodnie w tym wojewddztwa podkarpackie 1 lubelskie sa jednymi z

najbiedniejszych w skali kraju, stad cena ta musi uwzgledniac realia.

Ostatnig grupe reprezentuje grupa mikroprzedsigbiorstw. Ich sifa jest ilo$¢, natomiast ze
wzgledu na wysoka specjalizacj¢ odnajduja one nisze rynkowe, w ktérych funkcjonuja.
Dzigki temu, ze sg niewielkie ich koszty jednostkowe i stale sa znacznie nizsze od tych
osigganych przez mate, $rednie czy duze przedsigbiorstwa. To wszystko wplywa na
mozliwo$¢ oferowania w tej grupie niskich cen. Cho¢ nalezy podkresli¢, iz w tej grupie
znajduja si¢ rowniez przedsiebiorstwa o wysokiej specjalizacji i wysokiej cenie. Wszystko
zalezy od tego jaka tematyka zajmuje si¢ dana firma lub dany wyktadowca. Ta grupa firm
swoje oferty kieruje gldéwnie do klientéw instytucjonalnych. Zwigzane jest to z trudnos$cia
zorganizowania szkolenia dla klienta indywidualnego 1 brak zaplecza szkoleniowego. Ponadto

cze$¢ z mikro przedsigbiorstw wspolpracuje jako dostawcy z wigkszymi podmiotami.

Kolejng parag zmiennych pod katem, ktdérej dokonano analizy wyodrgbnionych firm
szkoleniowych jest jakos¢ swiadczonych ustug i reputacja (rysunek 33). Sa to dwie zmienne,
ktore sa rownie wazne jak cena proponowanej oferty.

Reputacja przedsigbiorstwa szkoleniowego zwigzana jest z jego tradycja, wykreowanym
wizerunkiem, sposobem promowania, ale rdéwniez pojecie to uwzglednia kulture
organizacyjng czy sposob i1 jakos¢ komunikacji firmy z otoczeniem. Natomiast jakos¢
swiadczonych ustug zalezy przede wszystkim od posiadanych zasobow ludzkich, ale takze od
ilosci posiadanych certyfikatow czy wartosci produktu na rynku. Dzigki wysokiej jakosci
swiadczonych ustug mozliwy jest sukces przedsigbiorstwa, bowiem jest to istotne z punktu

widzenia wyboru dokonywanego przez klienta.
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Rysunek 33 Mapa strategiczna firm w sektorze szkoleniowym  (zmienne strategiczne: jako$¢
$wiadczonych ustlug, reputacja firmy), (Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze stron
internetowych analizowanych przedsiebiorstw).

Dokonujac analizy przedsigbiorstw w branzy szkoleniowej otrzymano trzy grupy
strategiczne. Pierwsza grupe tworzg przedsigbiorstwa, ktore oferuja ushugi wysokiej jakosci.
Zwiazane jest to takze z ich dlugoletnim funkcjonowaniem na rynku szkoleniowym w Polsce.
Do firm tych naleza: Progress Project, Infor Training oraz SEKA. Wszystkie te firmy
ksztattowaly swoja pozycje od lat. Wysoka jakosciag oferowanych ustug oraz iloScia
posiadanych certyfikatow firma zdobyta rdwnie wysoka reputacje.

Progress Projekt w 2012 roku osiggneta trzecie miejsce wsrdd wszystkich firm
szkoleniowych, przy czym przeszta pozytywnie certyfikacje ISO 9001:2008, co podnosi jej
poziom jakos$ci oferowanych ustug. Ponadto firma moze pochwali¢ si¢ realizacja w kolejnych
latach wigkszej ilo$ci szkolen. Progress Projekt proponuje klientom autorskie, warsztatowe
metody prowadzenia zaje¢'’’. Aby trafniej dopasowaé szkolenie do potrzeb klienta firma
proponuje szereg dziatan utatwiajacych wybor tematyki szkolenia oraz odnalezienie potrzeb
w firmie za pomoca : analizy potrzeb i pre —testow. Zadowoleni klienci korzystaja z kolejnych
szkolen, tym samym firma buduje takze swoja reputacj¢ po przez zdobywania lojalnosci

klientow.

% yww.progressproject.pl, (data odczytu 31.01.2013).
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Firma Infor Training jest na rynku od 1996 roku, w zwigzku z czym osigganie obecnej
reputacji bylo dla niej dlugotrwalym procesem. Jednak dzigki cigglemu doskonaleniu swoich
uslug — osiggneto bardzo wysoki poziom jakosci. W srodowisku ksiggowo-kadrowym sa
liderem w organizowaniu i przeprowadzaniu szkolen specjalistycznych. Od poczatku istnienia
firma dzialata w ramach Grupy INFOR, obecnie w formule filii jako odrgbna marka
szkoleniowa migdzynarodowej firmy audytorskiej BDO. Pozyskanie silnego merytorycznie i
finansowo inwestora dalo marce szanse dalszego dynamicznego rozwoju'’'. Firma zdobyla
swoja reputacj¢ na rynku, stad rowniez przystapita do wielu partnerstw migdzy innymi z

Piotrem Tymochowiczem czy Dziennikiem Gazeta Prawna.

Trzecig firmg w ramach tej grupy jest SEKA SA. Na rynku szkoleniowym istnieje od
1988 roku, czyli powstala jeszcze przed pierwszym boomem w tej branzy. Ciagle doskonali
swoje kompetencje, powigksza si¢ terytorialnie. Podobnie jak poprzednie firmy spotka
posiada certyfikat ISO oraz szereg innych certyfikatow, ktére moga $§wiadczy¢ o poziomie
swiadczonych ustug. Dzieki dhlugoletniej praktyce osiggneli wysoka reputacje, co z kolei
pozwala im na zatrudnianie najlepszych specjalistow na rynku. Ponadto dbajac o swoich
klientow 1 utrzymanie jakosci $wiadczonych ushug na terenie catego kraju, oprocz oddzialow,

posiadaja rezydentéw w wickszych miastach Polski'"*.

Druga grupe reprezentuja spotki: Tarbonus 1 SANNORT. Oferuja one $wiadczenia
sredniej jakoSci z podkresleniem, iz daza do jej polepszenia. Podobnie sytuacja wyglada
odnosnie reputacji. W przypadku firmy Tarbonus mozemy powiedziec, ze jej jakos¢ z roku na
rok jest wyzsza, do grona lojalnych klientow dotaczaja kolejni. W roku 2012 firma posiadata
blisko 20 tysigcy klientdw. Jak na mata firme jest to zadawalajacy wynik. Nie mniej jednak
firma chcac osiagnad jeszcze wyzsza jakos¢ 1 zdoby¢ kolejnych nabywcdw stara si¢ o kolejne
pozwolenia 1 certyfikaty. Firma od 2008 roku posiada certyfikat ISO, a w kolejnych latach
zdobyta certyfikat Polskiej Izby Firm Szkoleniowych.

Natomiast firma SANNORT Sp. z o.0. jest spotka o nieco krotszej historii, gdyz powstata
w 2006 roku. Jest zatem stosunkowo mtoda spotka, ktdéra ciaggle sie¢ rozwija. Jakosé
swiadczonych przez nig ustug wymaga jeszcze dopracowania. Firma opiera swoja misj¢ na
wiedzy-terminowosci i rzetelnosci' >, co réwniez pozwala jej na podnoszenie jakosci swoich

ustug. SANNORT znane jest i cenione na rynku lokalnym, jednak na rynku krajowym jest

! www.infortraining.pl, (data odczytu 31.01.2013).
172 www.seka.pl, (data odczytu 31.01.2013).
=% wyww.sannort.pl, (data odczytu 31.01.2013)
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firma nieznana.

Mikroprzedsigbiorstwa stanowig trzecig grupe strategiczng. Proponuja one wysokiej
jakos$ci ushlugi, chociazby ze wzgledu na bardzo duza specjalizacje. Nie mniej jednak ich
reputacja nie jest na najwyzszym poziomie. Zwigzane jest to przede wszystkim z duza iloscia
firm, ktore s3 mato widoczne na rynku szkoleniowym. Owszem pracujag w tej branzy, ale
najczesciej wykonuja one zlecenia wigkszych przedsiebiorstw.

Mapa grup strategicznych pokazuje, iz firmy branzy szkoleniowej stosuja podobne
strategie, r6znia si¢ one jednak nieco od siebie, dzigki temu kazda z firm moze funkcjonowac
na tym rynku i osigga¢ zysk. Dzigki szerokiej tematyce mozliwej do zrealizowania na rynku
szkoleniowym widoczny jest duzy potencjat tego sektora. Nie mniej jednak wazne jest, aby

opracowana strategia byta spdjna i urzeczywistniata sukces biznesowy.

Zebranie wszystkich czterech zmiennych na jednym wykresie pozwala stworzy¢
sumaryczng mape strategiczng (rysunek 34). W tym zakresie powstaly trzy grupy, ktore
charakteryzujg si¢ podobng strategia konkurencji w zakresie zréznicowania ushug, ceny,

jakosci oraz reputacji.
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Rysunek 34 Sumaryczna mapa strategiczna firm w sektorze szkoleniowym (zmienne strategiczne:
zr6znicowanie, jakos$¢ §wiadczonych uslug, cena, reputacja firmy), (Zrédlo: opracowanie wlasne na
Hulstawie danych ze stron internetowych analizowanych przedsi¢biorstw).
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Pierwsza grupe charakteryzuje male badz niewielkie zréznicowanie oraz niska jakos¢
oferowanych ustug. Réwniez poziom cen organizowanych kursow 1 szkolen jest niski. W
zwigzku z tak niskim poziomem réwniez reputacja firm z tej grupy nie ma wiekszego

znaczenia. Do grupy tej nalezg: mikroprzedsigbiorstwa oraz firma SANNORT.

O ile w przypadku mikroprzedsigbiorstw jest sprawa oczywista ich pozycja na rynku, to
przedsigbiorstwo SANNORT zostato zakwalifikowane do tej grupy ze wzgledu na bardziej

zblizong strategi¢ w zakresie analizowanych czynnikéw do tych przedsiebiorstw anizeli do

firm z drugiej grupy.

Druga grupa taczy firmy Tarbonus oraz SEKA S.A. Obie te firmy dzialaja w sektorze
szkoleniowym od poczatku. W zwigzku z tym maja swoja histori¢ oraz podobne myslenie
odnosnie rozwoju spolek i konkurowania na rynku. Co prawda SEKA jest wigkszym
przedsiebiorstwem od Tarbonus jednak taczy ich wspdlne podejscie do konkurowania.

Obie spotki maja podobny wachlarz szkolen o poréwnywalnej cenie 1 jakosci
swiadczonych ustug. Natomiast w kwestii reputacji owszem obie firmy o nig dbaja, jednak na
chwil¢ obecng wigksza reputacje ma SEKA, co zwigzane jest z jej lepsza promocja oraz

szerszym zasi¢giem dzialania.

Trzecia grupe reprezentuja Progress Project oraz Infor Training. Jest to grupa, ktora
wszystkie cztery analizowane zmienne posiada na najwyzszym poziomie. Jest to wynik
podobnie prowadzone;j strategii konkurencji.

Obie spotki zaktadaja, 1z wysoka jako$¢ swiadczonych ustug pozwala na zaoferowanie
szkolenia w wysokiej cenie. Te dwa parametry wptywaja takze na reputacje. Pomimo, ze
spotka Progress Project nie jest na rynku od poczatku istnienia branzy to §wietnie poradzita
sobie 1 odczytala odpowiednio preferencje klientéw. Oferuje ona szkolenia dla
wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy potrzebuja rozwijaé swoje umiejetnosci
interpersonalne. Natomiast Infor Training objat swoim zasiegiem przede wszystkim
kadrowcow, specjalistow ds. rachunkowosci, czyli grupg, ktora jest bardzo liczna.
Rozpoczynajac od takiej specjalizacji rozszerzyli swoja oferte o wiele réznych tematow, ktore

pozwalaja zwigksza¢ udzialy w rynku.

Firma Tarbonus nie znajduje si¢ w grupie najbardziej konkurencyjnych firm. Jednak
przejscie do grupy trzeciej jest mozliwe. Nalezaloby skupi¢ si¢ w pierwszej kolejnosci na

#wigkszeniu udzialu w obecnej grupie. I doréwnaé reputacja wigkszym firmom, takim jak
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SEKA. Bowiem to ona jest w tym momencie najwigkszym konkurentem spotki.
Poza tym jesli firma skupi si¢ na dziataniach majacych na celu przejecie czgsci klientow
spotki SEKA to nie bedzie w stanie rownolegle dazy¢ do wejscia do grupy trzeciej. Zatem
innym rozwigzaniem dla niej moze by¢ stworzenie sieci, z jedng z firm tej grupy. To
pozwoliloby spolce Tarbonus na rozszerzenie dziatalnosci i zdobycie nowego portfela
klientow.
Z punktu widzenia firmy Tarbonus zagrozeniem moze by¢ zintensyfikowana walka
konkurencyjna spétki SEKA. Jest ona bowiem jedna z najlepszych firm o podobnym profilu
dziatalnosci, jak spotka Tarbonus. To pokazuje, Zze nalezatoby skupi¢ si¢ na stworzeniu ustugi

badz takiego standardu, ktory w znacznym stopniu pozwoli si¢ odréznia¢ Tarbonus od SEKI.

4.1.3. Whioski co do wyboru strategii konkurencji firmy Tarbonus

Analiza zewngtrzna firmy Tarbonus pozwolita na zidentyfikowanie jej dostawcow,
odbiorcéw, konkurentéw, a takze poziom wystepowania substytutéw 1 natgzenia walki
wewnatrz sektora. Ponadto mapa grup strategicznych dostarczyta informacji odnosnie pozycji
przedsigbiorstwa w branzy szkoleniowej. Wyniki tych analiz postuzyly sformulowaniu
strategii konkurencji dla firmy Tarbonus.

Firma Tarbonus nie nalezy do lideréw branzy szkoleniowej, to powoduje, iz jej udzialy w
rynku oraz sita oddziatywania na sektor jest niewielka. Jednak mapa grup strategicznych
wskazuje, iz firma idzie w dobrym kierunku — przy czym mozemy w jej obecnej strategii
mozna dostrzec nasladownictwo dzialan podejmowanych przez spotke SEKA. Firma ma
zaledwie 5 oddziatow, ale ciggle mysli o otwieraniu nowych.

Propozycja strategii konkurencji dla analizowanej spélki jest strategia dyferencjacji.
Dzi¢ki niej mozliwe bedzie osiagnie¢cie silnej pozycji wobec wszystkich pieciu sil
konkurencji.

Za wyborem tej strategii przemawiaja przede wszystkim ponizsze czynniki:

e mozliwos$¢ zwigkszenia barier wejscia;

e zwiekszenie ceny oferowanych ustug,

e wykorzystanie instrumentow konkurowania, takich jak: jakos¢ ustugi, nowosc,
réznorodnos¢, czas, marka czy obstuga i kanaty dystrybucji.

Strategia dyferencjacji moze by¢ osiagnieta przez nastepujace, analizowane ponizej

dzialania:
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¢ nadanie ofercie szkolen cech unikatowych,
e wzrost poziomu obstugi klienta,
e wprowadzenie nowych standardéw oferowanych ustug,
e opracowanie innowacyjnych produktow,
e zintensyfikowanie dzialan marketingowych.

Ze wzgledu na wzrostowy trend natgzenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora spotka
Tarbonus musi podja¢ dziatania, ktére pozwola jej utrzymaé si¢ na rynku, ale przy tym
wzmacnia¢é swoja pozycj¢ 1 podnosi¢ zyski. Aby zminimalizowa¢ naciski ze strony
konkurentow w sektorze spotka Tarbonus moze wprowadzi¢ do sektora wyjatkowa oferte,
ktora przy okazji pozwoli na wyrdznienie si¢ spotki sposrod wszystkich firm dziatajacych w
branzy. Taka propozycja moze by¢ oferta szkolenia — realizowana przez trenera za pomocg
programow internetowych przy uzyciu wideo techniki. Takie rozwigzanie pozwolitoby
zaoszczedzi¢ czas klientom, jak 1 wykltadowcom, ze wzgledu na brak dojazdéw do miejsca
szkolenia, ale jednoczesnie pozwolitoby zachowa¢ forme szkolenia personalnego. Ustuga ta
dodatkowo powinna by¢ dostgpna réwniez w weekendy, co pozwolitoby na zwigkszenie
liczby klientéw. Obecnie na rynku taki produkt nie jest dostepny w zwiazku z czym bylby
innowacyjny. To rowniez datoby mozliwos¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej nad
pozostatymi graczami.

Przestanka do zastosowania takiej strategii jest rowniez informacja od pracodawcow,
ktérzy zamierzaja obnizy¢ swoje wydatki na szkolenia. Wprowadzenie takiego rozwiagzania
szczegdlnie w zakresie szkolen bhp czy teorii kursoéw zawodowych utatwi klientom
mozliwos¢ skorzystania z ustugi. Nawet tym przebywajacym za granica. Taka ustuge firma
Tarbonus mogtaby oferowaé w nizszej cenie — ze wzgledu na zmniejszenie kosztow.

Inng propozycja wyrdznienia ustug oferowanych przez spotke Tarbonus moze stanowic
obstuga klienta. Podobnie jak w chwili obecnej Alior Bank — spdtka Tarbonus moglaby
wprowadzi¢ obsluge internetowa za pomoca konsultanta internetowego. Na stronie
internetowej mozna by byto zamiesci¢ aktywny numer popularnego komunikatora gadu-gadu
lub stworzy¢ internetowego, mobilnego doradcg, ktéry w kazdym momencie bedzie w stanie
odpowiedzie¢ na wszystkie pytania zainteresowanego klienta. RdOwniez serwis
posprzedazowy moglby si¢ poprawi¢ o na przyktad elektroniczne, automatyczne wysylanie
faktur do klienta — zaraz po zakonczonej ustudze. Do tej pory faktury wysytane sg poczta

tradycyjng w roznym terminie od zakonczenia szkolenia.
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Kolejng przestanka do zastosowania strategii dyferencjacji jest znaczaca dostgpnos¢ i
uzyteczno$¢ substytutow. Wiele firm — podobnie jak spdtka Tarbonus — zapomina o ich
istnieniu. A one maja jednak wplyw na ilos¢ klientoéw korzystajacych z ustug podmiotow
szkoleniowych. Analizowane w ramach pieciu sit Portera informacje wskazuja jednoznacznie,
iz 16% spoleczenstwa, czyli okoto 4 mln oséb korzystalo z samoksztatcenia. Do tego celu
wykorzystali liczng grupe substytutow. Przy czym nalezy pamigtaé, ze w 2012 roku
uczestnikami szkolen byto 4,8 min ludzi. To pokazuje, ze zagrozenie ze strony substytutow
jest ogromne. Stad strategia dyferencjacji jest uzasadniona — pozwala ona bowiem na
wprowadzenie réznych nowych rozwiazan, ktére podnosza wartos¢ obecnych ustug. Dzigki
pewnym rozwigzaniom firma Tarbonus jest w stanie zaproponowac lepsze rozwiazanie w
nizszej cenie.

Poza tym firma Tarbonus musi zrozumie¢, ze aby osiagna¢ sukces i przyciagnac kolejnych
klientow musi rozpocza¢ intensywne dzialania marketingowe i badawcze, co takze wpisane
jest w realizacj¢ proponowanej strategii. Nowo oferowany produkt musi by¢
rozpowszechniony, aby modgt sie¢ sprzedawac. Niski stopien dzialan marketingowych firm
szkoleniowych, w tym firmy Tarbonus réwniez, wplywa na ostabienie ustug szkoleniowych.
Klient nie zastanawia si¢ nad jako$cia czy zrdznicowaniem tematycznym oferty — on
poszukuje gotowego rozwigzania. Firma musi innowacyjne ustugi pokaza¢ na zewnatrz.

Duze znaczenie dla funkcjonowania sektora szkoleniowego ma grozba wejscia nowych
konkurentdw. Ze wzgledu na niskie bariery wyjscia 1 wejscia powoduja, iz owszem firmy
osiggaja stale dochody, ale sa one niewielkie. W momencie zastosowania strategii
dyferencjacji mozliwe stanie si¢ uzyskanie wyzszej od przecig¢tnej stopy zysku. Strategia
wyrdznienia ma to do siebie, ze zwigksza ona bariery wejscia po przez zastosowane nowe
technologie 1 zwigkszenie zroznicowania produktow.

W sytuacji zaostrzajacej si¢ konkurencji w branzy firma Tarbonus stosujac strategie
dyferencjacji bedzie mogla ochroni¢ swoje ustugi, a przy tym pozycje ze wzgledu na
lojalnych klientéw wobec marki. To z kolei wplynie na zmniejszenie wrazliwosci cenowe;j,
ktora w chwili obecnej jest bardzo duza. Nowe rozwigzania, ktére zostang przyjete w sektorze
przez klientow pozwolg firmie Tarbonus podnie$¢ cene swoich ustug, bowiem wptynie to na
zmniejszenie wrazliwo$ci cenowej nabywcow.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w zakresie dziatan nad badaniami spotka Tarbonus
potrzebuje wigkszego partnera, gdyz sama nie znajduje si¢ w grupie firm — lideréw w

sektorze. Stad propozycja nawigzania wspotpracy — kooperacji z instytucjami szkoleniowymi
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o wysokiej reputacji. Wspolne sity pozwola zmniejszy¢ naklady na badania i pozwolg na
opanowanie wigkszego segmentu.
Jak widac jest zatem wiele sposobow 1 narzedzi, ktére umozliwiajg wyrdznianie si¢ firmy
sposrdd innych w branzy szkoleniowej. Jednak aby wprowadzi¢ strategi¢ dyferencjacji nalezy
réwniez uwzglednic ryzyko jakie niesie za sobg zastosowana strategia.
Wprowadzone do sektora nowe rozwigzania z czasem stang si¢ standardem, stosowanym
przez wigkszos¢ firm w branzy, stad przestanie on wyrdznia¢ spdtke Tarbonus od pozostatych
graczy. Poza tym nalezy zwrdci¢ uwagg¢ na przedsigbiorstwa, ktére zajmujac si¢ waska
specjalizacja beda w stanie osiagnag¢ wyzszy poziom wyrdznienia w segmencie, ktory
obstuguja.
Firma moze zmniejszy¢ obshugiwany przez siebie w chwili obecnej segment klientow,
jednak w tak niepewnym momencie zalecane by bylo, aby pozostala firma o
zdywersyfikowanych ustugach. Z wyborem zakresu szkolen nalezy wstrzymaé si¢ do
zakonczenia dotacji unijnych realizowanych do 2013 roku 1 poczeka¢ na kolejng transze,

ktora wedlug prognoz ma by¢ znacznie wyzsza.

4.2.Analiza pozycji konkurencyjnej Tarbonus

4.2.1. Analiza profilu konkurencyjnego

Waznym elementem, ktory nalezy uwzgledni¢ przy formutowaniu strategii konkurencji jest
okreslenie pozycji konkurencyjnej firmy Tarbonus. Analiz¢ oparto na profilu
konkurencyjnym przedsigbiorstwa Tarbonus wzgledem dwdch szybko rozwijajacych si¢ oraz
osiggajacych wysokie zyski konkurentow, ktorych wyrdzniono na podstawie wynikow
analizy grup strategicznych — SEKA S.A. i Progress Project. Druga zastosowana metoda byla
analiza grzebieniowa, ktora jest wynikiem odpowiedzi respondentéw ankiety — Atrakcyjnosé
firmy Tarbonus na rynku szkoleniowym.

Oceng profilu konkurencyjnego przedsigbiorstwa Tarbonus oparto o nastgpujace kluczowe
czynniki sukcesu: cena ustug, pozycja w dziedzinie kosztéw, renoma przedsigbiorstwa,
szybkos¢ 1 kompleksowos$¢ realizowanej ustugi, reklama i promocja, jakos¢ obstugi klientow,
zakres oferty szkoleniowej. Wymienione powyzej zmienne wynikaja z przeprowadzonej
analizy sektora oraz wiasnych obserwacji i traktuje si¢ je jako najwazniejsze z punktu
widzenia osigganych zyskow oraz pozyskiwania jak najwigkszej ilosci klientow. Tabela 12

przedstawia szczegdtowa ocene poszczegdlnych czynnikéw dla spétki Tarbonus.
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Tabela 12 Kluczowe czynniki sukcesu w sektorze ushug szkoleniowych i ich wagi oraz ocena realizacji tych
czynnikow przez Tarbonus

Cena oferowanych ustug 0,20 4 0,80
Pozycja w dziedzinie kosztow 0,10 2 0,20
Renoma przedsiebiorstwa 0,15 4 0,60
Szybko$¢ i  kompleksowos¢ 0,05 5 0,25
realizowanej ustugi

Reklama i promocja 0,10 3 0,30
Jako$¢ obstugi klientow 0,15 4 0,70
Zakres oferty szkoleniowej 0,10 4 0,40
Innowacyjnos¢ formy ushugi 0,15 2 0,30

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z wlascicielem i wlasnych obserwacji

Pierwszy analizowany czynnik to cena oferowanych ustug. W przypadku firmy Tarbonus
poziom cen szkolen i kursow oferowanych przez spotke w wigkszosci jest konkurencyjny.
Szczegdlnie jesli sa to szkolenia, ktére prowadza pracownicy spotki. Natomiast szkolenia
realizowane przez Tarbonus z zakresu tematyki na przyktad szkolen migkkich nie juz tak
atrakcyjna 1 konkurencyjna wobec konkurentow.

Prowadzenie dziatalnosci szkoleniowej przez firm¢ Tarbonus generuje koszty, ktore przede
wszystkim zwigzane sg z utrzymaniem kilku oddzialéw oraz zatrudnianiem duzej iloSci
pracownikow, szczegdlnie tych bedacych jednoczesnie trenerami. Ponadto w ostatnim czasie
firma zakonczyta realizacje budowy parku maszynowego, w ktorym beda realizowane
szkolenia w zakresie maszyn budowlanych.

Renoma przedsigbiorstwa w sektorze szkoleniowym ma do$¢ istotne znaczenie, bowiem
swiadczy o wysokiej klasie ustug oferowanych przez przewoznika, jego niezawodnosci i
zaufaniu jakim darzony jest przez klientdw. Poza tym buduje si¢ ja latami, co §wietnie widac
na przyktadzie przedsigbiorstwa Tarbonus. Wedhug ankietowanych spotka Tarbonus kojarzy
im si¢ z szybka realizacjg szkolenia, dobrze wykwalifikowang kadra wyktadowcéw oraz
dobrg organizacja. Firma jest ceniona przez wielu klientow, ktorzy pozostaja jej lojalni.

Kolejnym analizowanym kluczowym czynnikiem sukcesu w branzy szkoleniowej jest
szybkos¢ 1 kompleksowos¢ realizowanej ushugi. Firma Tarbonus jest w stanie zrealizowac
szkolenie w ciggu 24 godzin, a czasem nawet w tym samym dniu. To oczywiscie uzaleznione
jest od tematyki szkolenia czy kursu. Ponadto w ramach realizowanej ustugi klienci otrzymuja
idealnie dopasowane materialy szkoleniowe — w postaci publikacji wydawniczych

(podregcznikow), a takze notatnikow i dhugopiséw czy cateringiem.
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Reklama i promocja pozwala na pozyskanie nowych klientéw. Firma Tarbonus ma to na
uwadze, w zwigzku z czym uczestniczy w targach dotyczacych tematyki realizowanych przez
nig szkolen, pokazuje si¢ na réznych seminariach i sympozjach. Rzadko jednak reklamuje si¢
w gazetach czy Internecie. Owszem posiada swoja strong¢ internetowa, ale nie rozmieszcza
swoich ogtoszen na portalach tematycznych.

Obstuga klienta to jeden z najwazniejszych kluczowych czynnikow sukcesu. Od opinii
klientow w duzej mierze zalezy sukces 1 osiagane zyski przez firmy w branzy szkoleniowe;.
Spotka Tarbonus stara si¢ dba¢ o jakos$¢ obstugi klienta, szczegolnie instytucjonalnego , nie
mniej jednak mozna dopatrywac si¢ pewnych brakow, szczegolnie jesli chodzi o podnoszenie
kwalifikacji pracownikow w tym zakresie.

Kolejnym analizowanym czynnikiem jest zakres oferty szkoleniowej. Wspolczesnie bardzo
wazne jest, aby odnalez¢ si¢ na rynku. Czes$¢ szkolen jest bardziej dochodowa, a czg$¢ stuzy
przyciagnigciu klienta. Firma Tarbonus dzigki szerokiej ofercie ustug szkoleniowych i kurséw
zawodowych jest w stanie obslugiwa¢ klientdw z rdznych branz to pozwala jej na
zwigkszenie zyskOw 1 zmniejszenie ryzyka branzowego. Widzac plusy tak duzej
réznorodnosci firma rozpoczyna szkolenia dla kolejnej branzy, jaka jest rynek ustug
budowlanych.

W sektorze ustug szkoleniowych mamy do czynienia z bardzo duza konkurencja, w
zwigzku z tym wybor klienta uwzglednia réwniez forme ustugi. Zatem waznym czynnikiem
sukcesu bedzie takze innowacyjnos$¢ proponowanej formy szkolenia. Szkolenia wyjazdowe,
ktore oferuje spdtka nie sg juz innowacyjne wrgcz sg powszechnie stosowane. Wprowadzenie
przez firm¢ w ostatnim czasie e-learnignu rowniez nie jest juz innowacja, a jedynie
nasladownictwem. Firma powinna poszukac takiej formy, ktdra nie bedzie rozpowszechniona,
a pozwoli na podniesienie komfortu uczestnictwa w szkoleniu.

Laczna ocena wszystkich czynnikow zostata oszacowana na poziomie 3,55. To pozwala na
pozytywne patrzenie w przysztos¢. Ocena firmy Tarbonus w ramach listy kluczowych
czynnikow pozwala sadzié, iz przedsigbiorstwo znajduje si¢ na dobrej pozycji
konkurencyjnej, nie mniej jednak jego potencjat nie jest w pelni wykorzystany. Aby jednak
ocena ta w jakikolwiek sposob mogta wskaza¢ miejsce przedsiebiorstwa Tarbonus w sektorze
szkoleniowym nalezy spojrze¢ na profile konkurencyjne wyodrgbnionych graczy sektora
szkoleniowego.

Tabela 13 przedstawia profile konkurencyjne spotki Tarbonus oraz wyodrebnionych dwoch

konkurentow. Dla przedsiebiorstwa SEKA S.A. oceny zaznaczono + i polaczono niebieska
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linig, natomiast Progress Proces - * 1 polaczono zielong linig. Profil konkurencyjny
przedsigbiorstwa Tarbonus oznaczono w tabeli czerwona, przerywana linig.

Wszystkie trzy przedsiebiorstwa reprezentuja rynek szkoleniowy, nie mniej jednak w
zakresie niektorych czynnikdw sukcesu sga one od siebie rézne. Wszystkie przedsigbiorstwa
stawiaja na szybko$¢ i1 kompleksowos¢ realizowanej ushugi w jednakowy sposob.
Dostrzegaja, iz dla klienta jest to bardzo wazny czynnik, ktory wptywa na wybor oferty.
Podobienstwa mozna dopatrywac si¢ takze w zakresie réznorodnosci oferowanych ushug.
Szeroka tematyka szkolen pozwala firmom balansowac na rynku szkoleniowym, w zaleznosci
od wystegpujacych trendéw. Jednak wszystkie te przedsiebiorstwa maja wyrdzniong dziedzine,
ktora jest dla nich wiodaca. W przypadku Tarbonus i SEKA s3 to szkolenia obowigzkowe bhp
1 zawodowe w zakresie obstugi maszyn i urzadzen, natomiast Progress Project skupia swoja

uwage na umiejetnosciach interpersonalnych spoteczenstwa.

Tabela 13 Profile konkurencyjne poréwnywanych przedsiebiorstw
Kryteria oceny Ocena kryteridw

1 2 3 4 5
Cena oferowanych ustug i

Pozycja w dziedzinie kosztow
Renoma przedsigbiorstwa

Szybkosé i kompleksowos¢
realizowanej ustugi

Reklama i promocja

Jako$¢ obstugi klientow

Zakres oferty szkoleniowej

Innowacyjnos¢ formy ustugi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze stron internetowych analizowanych przedsiebiorstw

Pozostate czynniki réznicujg efekty osiagane przez te trzy podmioty szkoleniowe. Firma
Tarbonus podobnie jak SEKA posiada wysokie koszty stale, co uniemozliwia im osiggnigcie
dobrej pozycji w dziedzinie kosztéw. Posiadaja one kilka oddzialéw, ktorych koszt
utrzymania jest znaczny, bowiem znaczng wickszos¢ firmy wynajmuja. Nieco lepiej wyglada
sytuacja firmy Progress Project, ktora organizuje szkolenia kierujac wszystkim z centrali —
wspotpracuje z hotelami w wielu miastach Polski.

Na niskim poziomie znajduje si¢ roéwniez poziom innowacyjnosci form ushugi. Zaréwno

SEKA, jak 1 Tarbonus sg firmami, ktore powstaly dwadziescia kilka lat temu, maja dluga
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tradycj¢ 1 to przeklada si¢ na sposob prowadzenia zajeé. Obie spdiki oferujg gltownie
szkolenia stacjonarne. Nowg formg wprowadzong przez firmy jest e-learning stosowany juz
na rynku od jakiego$ czasu. Firmy te w matym stopniu korzystaja z nasladownictwa firm z
wickszym doswiadczeniem. Nieco wyzszga oceng charakteryzuje si¢ Progress Project jest to
firma nowoczesna, idgca z duchem czasu. Pracujag w niej specjalisci, ktorzy stawiaja na
autorskie metody prowadzenia warsztatow, to pozwala na podniesienie poziomu i jakosci
oferowanych ustug 1 przektada si¢ na ilos¢ obstuzonych klientéw instytucjonalnych w roku
2012.
W przypadku ceny mozemy powiedzie¢, iz spotki Tarbonus i SEKA oferuja ustugi o
nizszej cenie. Firma Progress Project proponuje za wyzszg cene — wysoka jakosé
swiadczonych ustug oraz innowacyjne formy prowadzenia zajec.
Analiza profilu konkurencyjnego firmy Tarbonus potwierdza otrzymane wyniki
szczegotowe. Spotka musi zwrdci¢ wigksza uwage na takie elementy jak koszty,
innowacyjnos¢ formy oferowanej ustugi, reklam¢ 1 promocj¢ swojej oferty oraz jakos¢

obstugi klientoéw. Wraz z ich poprawg wzro$nie renoma.

4.2.2. Analiza grzebieniowa

Analiz¢ grzebieniowa przedsigbiorstwa Tarbonus oparto w catosci o wyniki ankiety
nazwa. Respondentami byli klienci spotki Tarbonus oraz wspdtpracujacy z nig wyktadowcey —
prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza. Wyniki ankiety pozwalaja na okreslenie pozycji
konkurencyjnej firmy w odniesieniu do konkurentow, ale dostrzeganej przez uczestnikow
badania.

Dzigki pytaniom zawartym w ankiecie mozliwe bylto zbadanie zadowolenia klienta z uslug
oferowanych przez firm¢ Tarbonus. Wykres 8 przedstawia kolejno$¢ wartosci jaka jest wazna

z punktu widzenia klienta przy wyborze oferty szkoleniowe;.
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Wykres 7 Kryteria zakupéw w sektorze ushig szkoleniowych na polskim rynku (Zrédlo: opracowanie
wlasne na podstawie wynikow ankiety Atrakcyjnosé firmy Tarbonus na rynku szkoleniowym.)

W odczuciu respondentdw 1 uczestnikow szkolen najwazniejszg oczekiwana cechg oferty
jest jej cena. W dobie kryzysu ekonomicznego kazdy podmiot instytucjonalny, jak 1
indywidualny w pierwszej kolejnosci patrzy na ceng. W latach 2007-2013 ceny szkolen byly
w gldwnej mierze podyktowane przez ceny szkolen dotowanych, co sprawiato, ze czesto byty
one nizsze niz oczekiwatyby tego firmy szkoleniowe. Po 2013 roku ceny te moga wroci¢ na
wyzszy poziom sprzed realizacji tego programu. Nie mniej jednak firmy szkoleniowe beda
musialy zbadac jak duza jest wrazliwos¢ klientow na ceny oferowanych ustug.

Nieco nizej oceniona zostala lokalizacja firmy oferujacej usluge szkoleniowa. Wazne jest
to szczegdlnie dla matych przedsigbiorstw i1 klientdéw indywidualnych, ktorzy chetniej
korzystaja z ustug podmiotdw, ktére znajdujg si¢ w ich poblizu — dzigki temu zmniejszaja
koszty zwigzane z dojazdem do placowki. Duze korporacje raczej rzadko skupiaja si¢ na
lokalizacji, gdyz najczgsciej zapraszaja do siebie firmy szkoleniowe lub organizuja szkolenia
wyjazdowe.

Na podobnym poziomie ksztattujg si¢ takie wartosci jak: jakos¢ ustugi, renoma firmy czy
forma prowadzenia zaj¢¢. Roznice sg bardzo niewielkie, wiec sa podobnie traktowane. Sg one
kluczowe w momencie kiedy cena uslugi i1 lokalizacja o$rodka szkoleniowego sa na
podobnym poziomie. Ponadto jakos¢ ustugi, jak 1 forma prowadzenia zaj¢¢ w duzej mierze
zalezg badz sa wynikiem renomy podmiotu szkolacego.

Najnizej ankietowani ocenili czas trwania szkolenia. Przy wyborze oferty nie jest to
kluczowy czynnik. Nie mniej jednak najczgsciej na czasie zalezy matym firmom, ze wzgledu

na braki kadrowe. Czg$ciowo rowniez klienci korporacyjni lubia kiedy szkolenie jest
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realizowane w krétkim czasie, stad firmy szkoleniowe stosuja potaczone szkolenia

stacjonarne z e-learnigowymi.
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Wykres 8 Ocena firmy Tarbonus w $wietle wyboru ustugi szkoleniowej (Zrédio: opracowanie wlasne na
podstawie wynikow z ankiety Atrakcyjnosé firmy Tarbonus na rynku szkoleniowym ).

Na wykresie 9 przedstawiono, w oparciu o podobny jak wczesniej zestaw czynnikow,
odpowiedzi respondentow odnosnie opinii dotyczacej ustug oferowanych przez firme
Tarbonus.

Firma Tarbonus prawie idealnie odczytuje potrzeby swoich klientow. Obecni nabywcy
skorzystali ze szkolen firmy Tarbonus przede wszystkim ze wzgledu na ceng i1 jakosé
oferowanej ustugi, obstuge oraz czas trwania szkolenia. Powyzej przecigtnej znalazta sig¢
obstuga — aktualni nabywcy sa lojalnymi klientami zadowolonymi z obstugi zaréwno
administracyjnej, jak 1 merytorycznej. W wypowiedziach ankietowanych mozna bylo
odnalez¢ wiele pochwal, miedzy innymi: ,,bardzo mila obsluga pan w biurze, dopasowuja
swojg oferte do aktualnych potrzeb klienta, sag w stanie szybko zrealizowa¢ ustuge”.

Klienci firmy Tarbonus nie uwzgledniali przy wyborze lokalizacji firmy, ktéra na
przyktad w przypadku Warszawy jest dos¢ niewygodna. Oddziat znajduje si¢ na obrzezach
miasta — w Piasecznie, co powoduje, iz klienci z Warszawy musza pokona¢ czasem
kilometrowe korki. Réwniez renoma firmy nie jest dla nabywcéw ustug firmy Tarbonus
kluczowym czynnikiem. Zwigzane moze to by¢ z wigkszym znaczeniem innych parametrow
badania.

Aby w pelni mdc pordwnaé pozycje przedsiebiorstwa Tarbonus w sektorze zapytano
respondentow o opini¢ na temat oferty konkurentdéw w odniesieniu do tych samych

zmiennych.
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Wykres 9 Ocena konkurentéw firmy Tarbonus w $wietle wyboru ustugi szkoleniowej (Zrédlo:
opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z ankiety Atrakcyjnos¢ firmy Tarbonus na rynku
szkoleniowym).

Na wykres 10 naniesiono odpowiedzi respondentow ankiety Atrakcyjnos¢ firmy Tarbonus
na rynku szkoleniowym odnosnie oceny uslug szkoleniowych konkurentéw w Swietle
analizowanych zmiennych. Okazuje si¢, ze cena ustug oferowanych przez konkurentow jest
wyzsza od cen szkolen 1 kursoéw proponowanych przez spotke Tarbonus. Podobnie sytuacja
wyglada w odniesieniu do kryterium obstugi. Klienci bardziej doceniajg organizacje 1 obstuge
pracownikow firmy Tarbonus anizeli pozostalych graczy na rynku.

W zakresie pozostatych czynnikéw nalezy powiedzie¢, iz konkurencja przoduje. Mowa
tutaj przede wszystkim o renomie, z ktorg wigze si¢ jako$¢ oferowanych ustug, znacznie
wyzszg renomg wykladowcodw prowadzacych kursy 1 szkolenia, a takze forma prowadzenia
zajec.

Powyzsza analiza pokazuje, iz przedsigbiorstwo Tarbonus ma potencjal, aby si¢ rozwijac i
sta¢ si¢ firmg znaczaca na rynku ushug szkoleniowych. Jednak, aby osiggna¢ firma musi
popracowac nad kryteriami, ktére w opinii klientow s3 na nizszym poziomie niz konkurencji.
W chwili obecnej, zdaniem respondentdw, spdtka posiada nieznaczng przewage w zakresie

obstugi klienta oraz ceny proponowanych kurséw i szkolen.
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4.2.3. Whioski co do wyboru strategii konkurencji firmy Tarbonus

Analiz profilu konkurencyjnego firmy Tarbonus oraz analiza grzebieniowa wskazaly, iz
rzeczywiscie spotka na satysfakcjonujagcym dla niej poziomie rozwingta pewne kluczowe
czynniki sukcesu. Jednak takie czynniki jak: renoma przedsigbiorstwa, innowacyjno$¢ formy
ustugi, reklama 1 promocja czy jako$¢ obstugi klientdw. Zatem jej pozycja jest stabsza,
podkreslaja to rowniez wyniki przeprowadzonej ankiety Atrakcyjnos¢ firmy Tarbonus na
rynku szkoleniowym.

Na podstawie powyzszej analizy proponowatabym zastosowanie strategii koncentracji, z
wiekszym naciskiem na koncentracj¢ wyrdznienia (koncentracja oparta na dyferencjacji), co
jest zbiezne z wnioskami z analizy sektorowej, jednak rozwija je 1 uszczegotawia.
Koncentracja pozwolitaby firmie Tarbonus skupi¢ dzialania na pewnym segmencie rynku.
Wyboru mozna dokona¢ na podstawie okreslenia grupy nabywcdéw, grupy wyrobdw czy
rynku geograficznego. Dzigki takiemu rozwigzaniu firma Tarbonus moze zwigkszy¢
znaczenie swojej marki 1 podnie$¢ renomg, bowiem bedzie miata mozliwos$¢ sprawniej i
skuteczniej obstugiwaé mniejszy obszar.

Zarzad spolki decydujac si¢ na ten rodzaj strategii rowniez uzyska efekt wyréznienia, ktory
bedzie mozliwy do osiaggnigcia dzigki przede wszystkim lepszej obstudze 1 zaspokojeniu
potrzeb wybranego segmentu albo dzigki obnizeniu kosztow zwigzanych ze specjalizacja.
Ponadto zastosowanie strategii koncentracji wplynie takze na podniesienie zyskow spotki.

Aby osiggna¢ strategi¢ koncentracji firma Tarbonus musi zrezygnowaé z bardzo
zroznicowanej oferty ushug szkoleniowych, ktora jest obrong przed zmieniajgcymi si¢
trendami na rynku. Niestety propozycja tak rozbieznej tematyki nie pozwala w rzeczywistosci
skupi¢ si¢ firmie nad opracowywaniem nowych i lepszych rozwigzan w jakimkolwiek
zakresie. Zeby si¢ wyrdzniaé trzeba pracowa¢ nad innowacjami.

Spotka Tarbonus osiggnela jedynie renome i marke w zakresie szkolen bhp i ppoz. Co
moze by¢ skutkiem tego, iz byta to tematyka, od ktorej spotka rozpoczeta swoja dziatalnosé.
Jednak nie moze ona skupi¢ si¢ tylko i wylacznie na tym segmencie rynku, gdyz zyski z
realizacji tego typu szkolen sa niskie. Dlatego bardzo dobrym rozwigzaniem byloby wybranie
sposrod szerokiej oferty firmy - trzech dziedzin, ktérymi zajmie si¢ spotka. Najlepiej, gdyby
wybor padt na szkolenia i kursy o tematyce zawodowej i doskonalacej, gdyz najbardziej ida
one w parze ze szkoleniami bhp i w tatwy sposob mozna by bylo wykorzysta¢ w tym zakresie

juz zdobyta marke.
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Dodatkowym plusem, ktéry przemawia za wyborem szkolen zawodowych jest nowo
otwarty przez firm¢ Tarbonus park maszyn budowlanych. Dodatkowo jest to wzmocnione
trendami jakie maja panowa¢ w 2013 roku na szkolenia z zakresu budownictwa. Firma
powinna przeprowadzi¢ szereg kampanii reklamowych, ktore pozwolityby na
rozpowszechnienie oferty spotki. Skupi¢ si¢ na przekazie w tych segmentach rynku, w
ktorych takie szkolenia sg potrzebne.

Na pewno na chwilg obecna pracownicy dzialu marketingu i handlu w pierwszej kolejnosci
powinni skupi¢ si¢ nad reklama i promocja szkolen zawodowych i doskonalgcych, bowiem
oferta szkolen bhp juz jest wystarczajaco znana klientom spdtki. Dziatania marketingowe
spotki Tarbonus musza nabra¢ rozpedu, gdyz jako kluczowy czynnik sukcesu w branzy
szkoleniowej zostat oceniony na niskim poziomie.

W zakresie koncentracji na takim obszarze mozliwe by byto wypracowanie innowacyjnych
1 dobrych jakosciowo ustug. Polaczenie szkolenia internetowego w zakresie teorii 1 z
szkoleniem stacjonarnym w ramach praktyki pozwolitoby osobom pracujagcym na zdobycie
nowych umiejetnosci poza godzinami pracy. Takie rozwigzanie pozwolitoby spotce poszerzy¢
grono klientow.

Spotka nie chcac traci¢ obecnych klientow korzystajacych z innej tematyki szkolen
moglaby nawigza¢ wspolprace z innymi podmiotami szkoleniowymi. Ciekawym 1 dajacym
duze mozliwosci jest stworzenie sieci wartosci. Ze wzgledu na duze rozproszenie branzy oraz
istnienie duzych przedsigbiorstw, z ktorymi bardzo trudno bedzie w sposdb bezposredni
firmie Tarbonus konkurowa¢ warto by bylo kooperowac.. Najlepiej, gdyby mozliwa byta
budowa sieci wartosci, ktore pozwolityby na zwigkszenie zyskéw firmie Tarbonus, ale
rowniez stworzenie innowacji w branzy. Jako innowator spotka zyskataby na renomie, ale
takze jej zyski powinny osiagna¢ wyzszy poziom. Niemniej jednak wymaga to od wszystkich
uczestnikdw sieci pewnych ustgpstw. Najlepsza w tym przypadku bylaby specjalizacja i
polaczenie bazy klientdw, tak, aby oferowac szeroki zakres tematyczny, jednak na bardzo
wysokim poziomie.

W  ramach lokalizacji, ktéra wedlug klientow nie jest najmocniejsza cecha
przedsigbiorstwa nalezatoby zastanowi¢ si¢ nad juz wczesniej zaproponowanymi formami
szkolen. Spotka posiada jedynie pig¢ oddzialdw, jednak szkolenia oferuje na terenie catej
Polski. Jest to zbyt szeroki zasieg terytorialny, z ktérym spotka nie radzi sobie najlepiej.
Zatem rezygnacja z obstugi szkolen na terenie calej Polski, a skupienie na pewnych rynkach
lokalnych pozwoli jej lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby. Zarzad spotki w tym zakresie

powinien zastanowic¢ si¢ na otwarciem oddzialu w takich rejonach Polski, jak wojewddztwo
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Slaskie czy pomorskie. Oba te regiony ciagle si¢ rozwijaja i osiggaja wysoki poziom
przedsigbiorczosci, to sprzyja powstawaniu nowych podmiotéw, ktére stanowia
potencjalnych nabywcdw spotki. Przy czym w regionach tych jest wiele inwestycji w trakcie

realizacji, co moze spowodowac wzrost klientow szkolen zawodowych i doskonalacych.

Reasumujac powyzsze rozwazania firma Tarbonus moze wybraé strategi¢ koncentracji,
gdyz obecna strategia nie pozwala jej w petni skupi¢ uwagi na wszystkich oferowanych
tematach szkolen. Rynek ustug szkoleniowych wymaga innowacji — a te mozliwe beda przy
ograniczonej ofercie produktowej. Nie trzeba oferowaé wszystkiego, aby osiaggna¢ dobra
pozycje¢ na rynku, ale nalezy tak prowadzi¢ strategi¢ konkurencji, aby byta ona efektywna i

przynosita wieksze niz dotychczas zyski.
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Zakonczenie

Prognozy na rok 2013 nie napawaja przedsigbiorcéw branzy szkoleniowej optymistycznie.
Po pierwsze sytuacja gospodarcza $wiata, ktora przechodzi druga fale kryzysu, wptywa na
stan hibernacji i oczekiwania na to co przyniosa kolejne lata. Po drugie znaczna czgsé
srodkdw przeznaczonych przez Europejski Fundusz Strukturalny na polepszenie kondycji
rynku szkoleniowego w Polsce zostata juz wydana. Jednak projekty realizowane do konca
tego roku moga zakonczy¢ si¢ najpozniej w 2015 roku. Trzecim powodem obecnych
nastrojow na rynku szkoleniowym s3a prognozy pracodawcéw odnosnie Srodkow
przeznaczanych na rozwoj pracownikow w roku 2013. Notuje si¢ bowiem spadek 20%, to
oznacza, ze firmy szkoleniowe muszg zaostrzy¢ walke lub poszukaé niszy, w ktorej beda
mogly dalej bezpiecznie funkcjonowacd.

W zwiazku z taka sytuacja przedsiebiorstwo Tarbonus musi podja¢ dziatania majace na
celu utrzymanie si¢ w segmencie lub zwigkszenie udziatu w branzy w latach 2013-2015. Aby
to osiggna¢ firma powinna analizowa¢ otaczajacych ja konkurentéw i1 reagowaé na ich
posunigcia — stad potrzeba okreslenia strategii konkurenc;ji.

Gléwnym celem badania empirycznego byta identyfikacja strategii konkurencji dla firmy
Tarbonus na lata 2013 — 2015. Realizacja celu pracy umozliwita odpowiedz na nastepujace

pytania badawcze:

1. Jaka jest struktura konkurencji 1 narzedzia konkurowania w branzy firmy Tarbonus?

W branzy szkoleniowej wystepuja niskie bariery wejscia i wyjscia, co sprzyja pojawianiu
si¢ nowych graczy w sektorze. Sektor jest mocno rozdrobniony, brakuje w nim koncentracji,
w zwigzku z tym bardzo cigzko jest mowi¢ o liderach branzy. Jednak dzigki analizie za
pomoca mapy grup strategicznych mozliwe bylo oszacowanie najbardziej konkurencyjnej
grupy podmiotéw szkoleniowych. Firma Tarbonus nie nalezy do tej grupy, jednak jej pozycja
jest stabilna.

Gléwnymi narzgdziami konkurowania w branzy szkoleniowej sa: cena 1 jako$¢
oferowanych ustug. Zwiazane jest to przede wszystkim z matg rozbieznoscig i roznorodnoscia
proponowanych szkolen i kurséw. W branzy nie wida¢ innowacji, a jesli si¢ pojawia jest to

raczej kwestig przypadku niz zamierzonej strategii.

2 Yaka jest pozycja konkurencyjna Tarbonus w relacji do rywali w branzy?
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Pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa Tarbonus mozna oceni¢ jako przecigtng. Raczej
jest ona firma nasladujacg anizeli firmg innowacyjng. Jej stabym punktem jest innowacyjnos¢
formy oferowanych ustug, wysokie koszty stale, renoma firmy i wykladowcoéw. Poza tym
zarzad spoltki zbyt mato $rodkéw przeznacza na reklame i promocje swoich produktéow, co

wptywa niekorzystnie na ilo$¢ obstugiwanych klientow.

3.Jaka strategi¢ konkurencji powinna przyja¢ firma Tarbonus, biorac pod uwage strukture

konkurencji w branzy oraz jej pozycje¢ konkurencyjng wobec rywali?

Analiza blizszego otoczenia przedsigbiorstwa Tarbonus pokazata, iz dziata ono w srednio
atrakcyjnym sektorze, w ktérym duze znaczenie ma zagrozenie ze strony pojawiajacych si¢
substytutow oraz grozby wejscia nowych graczy. Pozostale sity ksztaltuja si¢ na poziomie
umiarkowanym. Reakcjga na obecng sytuacje w sektorze jest wdrozenie strategii dyferencjacji
jako strategii konkurowania.

Natomiast analiza pozycji konkurencyjnej spdtki Tarbonus oraz wnioski z
przeprowadzonej ankiety Atrakcyjnos¢ firmy Tarbonus na rynku szkoleniowym. Pokazaly, iz
klientom firma najbardziej kojarzy si¢ ze szkoleniami bhp, zawodowymi oraz doskonalgcymi.
Poza tym jej pozycja w ramach oferowanych szkolen 1 kurséw nie jest mocno konkurencyjna.
Stad zaproponowano strategi¢ koncentracji, ze szczegdlnym uwzglednieniem koncentracji
opartej na dyferencjacji.

Spoétka Tarbonus ma predyspozycje oraz zasoby, aby sta¢ si¢ bardziej konkurencyjng w
sektorze szkoleniowym. Swoje dziatania musi skierowa¢ w jednym z dwoch proponowanych
kierunkdw. Albo wybra¢ strategi¢ konkurencji oparta na wyrdznieniu lub na koncentracji. Od
zarzadu spotki zalezy, ktorg Sciezka pdjdzie 1 jak bedzie wygladaé pozycja firmy Tarbonus w

przysztosci.
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